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Abstract 
Den offentlige sektor står over for en række komplekse udfordringer og er nødt til at forandres for 
fortsat at kunne opretholde det nuværende serviceniveau. En systematisk innovationsindsats skal 
imødekomme disse udfordringer. Dette forudsætter en stærk offentlig innovationskultur. Dette spe-
ciale undersøger, hvordan Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning for-
søger at skabe en innovationskultur, og hvilke drivkræfter og barrierer, der kan identificeres i denne 
proces.  
Jeg konkluderer, at BIF forsøger at skabe en innovationskultur gennem en inkrementel kultiverings-
strategi med vægt på læring og samarbejde. Denne indsats understøttes af en institutionel styrings-
arena med vægt på vidensdeling og samarbejde. 
Uddannelsesforløbet og den ledelsesmæssige risikovillighed og ressourceprioritering identificeres 
som drivkræfter, mens manglende kommunikation og organisatoriske siloer, der har forhindret 
samarbejde og vidensdeling, identificeres som barrierer for innovationskulturen, som endnu ikke 
eksisterer i BIF. 
 
 
 
The public sector faces a number of complex challenges and needs to change in order to maintain 
the current level of service. A systematic innovation effort will meet these challenges. This requires 
a strong public innovative culture. This thesis studies, how Copenhagen Municipality’s Employ-
ment- and Integration Administration (BIF),who faces these same challenges, attempts to create an 
innovation culture, and which drivers and barriers can be identified in this process.   
I draw the conclusion that BIF attempts to create an innovation culture through an incremental cul-
tivation strategy with emphasis on learning and collaboration. This effort is supported by an institu-
tional governance arena with emphasis on knowledge sharing and collaboration. 
The training and the managerial willingness to take risks and prioritisation of resources are identi-
fied as drivers, while the lack of communication and organisational silos, which have prevented col-
laboration and knowledge sharing, are identified as barriers for the innovation culture, which as yet 
doesn’t exist in BIF. 
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Kapitel 1 - PROBLEMFELT 
Den offentlige sektor i Danmark er under forandring. Både fra akademisk og politisk hold bliver der 
fokuseret på, at den offentlige sektor står over for markante forandringer, hvis det nuværende ser-
viceniveau skal opretholdes. Regeringen fokuserer i sin 2020-plan fra 2012 på en omfattende mo-
dernisering af den offentlige sektor, som skal frigøre fem mia. kr. frem imod 2020 gennem et fokus 
på bl.a. effekter, gensidig læring, digitalisering og offentlig-privat samarbejde (SM2020: 63ff). Be-
hovet for forandring er udsprunget af en række grundlæggende udfordringer. Den økonomiske krise 
har svækket den danske konkurrenceevne og produktiviteten er vokset for lidt (SM2020: 5). Samti-
dig er den demografiske udvikling ændret, og der bliver i dag flere ældre, mens de nye generationer 
er små, hvilket resulterer i færre hænder på arbejdsmarkedet (SM2020: 5f).  
Derudover står den offentlige sektor i et krydspres mellem stigende forventninger fra borgerne og 
færre ressourcer, samtidig med at problemstillinger bliver fortsat mere komplekse (FORVALT: 5). 
Kravet om forandring rammer hele den offentlige sektor, og i Moderniseringsaftalen fra 2013 blev 
det fastlagt, at der skal findes kommunale effektiviseringer svarende til 1½ mia. kr. i 2013 og 2014 
(Web: Modernisering). Disse udfordringer uddybes i afsnit 4.1.  
Ifølge Produktivitetskommissionen er innovation og øget produktivitet svaret på disse udfordringer 
(INNO: forord). En gruppe af forvaltningsforskere støtter denne påstand og påpeger, at den offent-
lige sektor er nødt til at gå nye veje for at skabe bæredygtig effektivitet (FORVALT: 10).  
Men innovation i den offentlige sektor er ikke noget nyt fænomen, og der kan peges på en lang 
række reformer, som radikalt har forandret den offentlige sektors indretning (Torfing, 2012a:18ff). 
Flere og flere kommuner har taget innovationsdagsordenen til sig i takt med, at innovation er blevet 
et fast punkt på den offentlige dagsorden, og sidste år indsendte 44 kommuner hele 104 projekter i 
konkurrencen om KL’s innovationspris, hvilket vidner om et stort kommunalt fokus på innovation 
(Web: KL).   
Et af problemerne ved offentlig innovation i dag er imidlertid, at den primært er episodisk og tilfæl-
dig, hvilket ikke øger den offentlige sektors evne til at skabe innovation på længere sigt (FOR-
VALT: 18). Dette gør en grundlæggende forandring af den offentlige sektor svær. Udfordringen 
fremadrettet synes således at bestå i at gøre innovationsindsatsen systematisk og langsigtet.  
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En stærkere offentlig innovationskultur kan gennem systematisk læring være med til at skabe bedre 
organisatoriske og personalemæssige forudsætninger for systematisk innovation (FORVALT: 8). 
De lokale betingelser vil imidlertid have stor betydning for, om der kan skabes innovationskultur 
(Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 28). En institution, der systematisk opsamler viden, sikrer 
tværgående viden og understøtter arbejdet med innovation vil have grundlaget for en stærk innova-
tionskultur (FORVALT: 19). En innovationskultur synes nødvendig, hvis innovationsarbejdet skal 
gøres systematisk, og forandringen af den offentlige sektor skal lykkedes.       
Nærværende opgave tager udgangspunkt i Beskæftigelses- og Integrationsforvaltningen (BIF) i Kø-
benhavns Kommune, for hvem disse udfordringer i høj grad er en realitet. Den økonomiske krise 
har medført en stigning i antallet af personer på offentlig forsørgelse, høj ledighed, og med en for-
ventning om, at der inden for få år vil være flere personer i den erhvervsaktive alder uden for ar-
bejdsstyrken end personer i arbejdsstyrken, er der behov for forandring og innovation, det nuværen-
de serviceniveau skal opretholdes (BP2012: 6ff).  
Derfor har BIF taget ovenstående dagsorden til sig og iværksat Projekt Hverdagsforbedringer (her-
efter PH), som har til hensigt ”… udvikle BIF’s samlede innovationsevne…” (BIF1:1) og på sigt 
skabe en innovationskultur.   
En tidligere undersøgelse har vist, at der i BIF eksisterer elementer af silotænkning samt en forvir-
ring om innovationsbegrebet (Bramsen, Hansen & Fauerby: 49+59), som er blandt de gængse ud-
fordringer ved det administrative system (FORVALT: 13). BIF og herunder PH har derfor fra star-
ten haft nogle tydelige udfordringer i forhold til at skabe organisatorisk forandring. 
Det er denne opgaves mål at undersøge, hvordan denne udfordring gribes an, modtages og formid-
les på de forskellige niveauer i organisationen, samt at undersøge, hvilke barrierer og drivkræfter 
der kan identificeres i PH.  
1.1 – Problemformulering 
Hvordan forsøger Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning at 
skabe en innovationskultur i organisationen, og hvilke barrierer og drivkræfter kan identifi-
ceres i denne proces? 
1.2 – Operationalisering af problemstilling 
Inden den metodiske tilgang præsenteres, kommer her først en uddybning og operationalisering af 
problemstilling, som præsenteres for at undgå forvirring i begrebsapparatet. 
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Problemstillingen fokuserer på skabelsen af en innovationskultur i BIF på trods af, at denne beteg-
nelse ikke bruges af BIF, som i stedet i deres strategier taler om en forbedringskultur (FEB 2012: 
2), ligesom PH, som analysen især behandler, oprindeligt hed Projekt Forbedringskultur. Når der i 
projektet henvises til, at BIF forsøger at skabe en innovationskultur henvises der således til forbed-
ringskulturen, som, empirien viser, har et innovativt og inddragende fokus.  
Derudover undersøger projektet, hvilke barrierer og drivkræfter, der kan identificeres i denne pro-
ces. Da PH fungerer som et tværgående metaprojekt, som omfatter en række lokale forbedringspro-
jekter, er der behov for både at undersøge, hvilke drivkræfter og barrierer der er for de lokale for-
bedringsprojekter, og hvilke der er for PH generelt. Denne del af problemstillingen indeholder altså 
både lokale og metadrivkræfter og barrierer.  
Med denne operationalisering præsenteres nu projektets metodiske overvejelser og udfordringer.  
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Kapitel 2 - METODE 
Dette kapitel præsenterer opgavens metodiske overvejelser. Kapitlet indledes med projektets analy-
sestrategi, som beskriver, hvordan besvarelsen af problemformuleringen er styret af en række ar-
bejdsspørgsmål. Derefter følger et kort afsnit, som redegør for og reflekterer over de forforståelser, 
som har påvirket måden hvorpå, problemstillingen anskues. Dernæst præsenteres et afsnit, som re-
degør for projektets teoretiske valg og overvejelser, som efterfølges af et afsnit, der præsenterer de 
empiriske valg. Herefter følger et afsnit, som reflekterer over metodetrianguleringen af kvantitative 
og kvalitative metodikker. Dernæst følger et afsnit, som uddyber de metodiske overvejelser og ud-
fordringer i forbindelse med tilblivelsen og bearbejdningen af såvel spørgeskemaundersøgelsen, 
som de kvalitative interviews.  
Kapitlet har til hensigt at tydeliggøre de valg, der er truffet undervejs i processen for at sikre en fyl-
destgørende besvarelse af problemformuleringen.  
2.1 – Analysestrategi 
Specialets analysestrategi præsenteres herunder og beskriver, hvorledes problemformuleringen pla-
ceres i en teoretisk ramme og efterfølgende opdeles i to analysedele. Analysedelene styres af en 
række arbejdsspørgsmål, som besvares implicit gennem hhv. teoretiske og empiriske analyse afsnit. 
Arbejdsspørgsmålene, der fungerer som en rød tråd gennem projektet, og hvordan disse besvares, 
uddybes herunder. 
Problemformulering: 
Hvordan forsøger Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning at skabe en 
innovationskultur i organisationen, og hvilke barrierer og drivkræfter kan identificeres i denne pro-
ces? 
For at kunne præsentere en fyldestgørende besvarelse af problemformuleringen sættes først en 
ramme for projektet, hvori projektets øvrige teori og empiri skal forstås. Herefter opdeles problem-
formuleringen i to analysedele. Disse opdeles ligeledes i to dele – hhv. en teoretisk forståelsesram-
me og en empirisk analyse, som styres af en række arbejdsspørgsmål. Projektets ramme og de to 
analysedele præsenteres nedenfor. 
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- Projektets rammesætning: Hvordan kan offentlige organisationsforandringer, der sø-
ger at skabe en innovationskultur og ændre styringsparadigmet, anskues teoretisk? 
Med udgangspunkt i ny-institutionalismen sættes i kapitel 3 rammen for projektets problemstilling 
med fokus på institutionelle forandringer i offentlige organisationer. Herefter følger projektets to 
analysedele. 
1. Analysedel: Hvordan forsøger Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltning at fremme en innovationskultur i organisationen? 
I besvarelsen af første analysedel skaber projektet først en teoretisk forståelsesramme for problem-
stillingen, for derefter at gå i dybden med den innovative anskuelse i projektet. Herefter følger en 
empirisk analyse, hvorefter der kan konkluderes på første analysedel. Denne analysedel styres af 
følgende arbejdsspørgsmål: 
Teoretisk forståelsesramme: 
 Hvad er offentlig innovation, og hvorfor søger kommunerne at fremme offentlig innovation? 
 Hvordan kan begrebet innovationskultur defineres og operationaliseres? 
 Hvordan understøttes arbejdet med at skabe innovation og innovationskultur i offentlige or-
ganisationer af nye styringsparadigmer? 
Disse tre spørgsmål besvares i kapitel 4, 5 og 6, hvor der i kapitel 4 først opstilles et teoretisk bud 
på, hvorfor offentlig innovation søges fremmet af kommunerne. Dette gøres med fokus på en række 
samfundsmæssige forhold, som påvirker måden, der arbejdes på i den offentlige sektor. Herefter 
præsenteres en række innovationsteoretiske kernebegreber for den offentlige sektor, inden der gås i 
dybden med samarbejdsdrevet innovation og innovationsledelse. Dernæst defineres i kapitel 5 kul-
turbegrebet i forhold til innovation, forandring og offentlig kontekst, inden innovationskultur i en 
offentlig kontekst defineres og operationaliseres. Endelig redegøres i kapitel 6 for udviklingen i de 
dominerende styringsparadigmer i den offentlige sektor fra bureaukratiet over New Public Mana-
gement til New Public Governance, samt redegøres for, hvordan denne udvikling understøtter ar-
bejdet med at skabe innovation i offentlige organisationer.   
Empirisk analyse:  
Med udgangspunkt i den ovenstående teoretiske forståelsesramme undersøges nu, hvorledes forsø-
get på at fremme en innovationskultur kommer til udtryk i BIF gennem følgende arbejdsspørgsmål: 
 Hvilke innovationsnarrativer dominerer i BIF og især PH? 
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 Hvordan søger man i BIF og i projekt Hverdagsforbedringer at skabe en innovationskultur, 
og hvad er resultatet? 
 I hvilket omfang understøttes bestræbelserne af et nyt styringsparadigme? 
Disse spørgsmål besvares i kapitel 7 gennem en empirisk analyse af BIF som organisation med fo-
kus på de overordnede målsætninger og strategier, samt et særligt fokus på PH. Det undersøges 
samtidig, om og i hvilket omfang arbejdet understøttes af et nyt styringsparadigme. Besvarelsen af 
disse arbejdsspørgsmål vil, sammen med besvarelsen af de ovenstående, gøre det muligt at konklu-
dere på første analysedel. 
2. Analysedel: Hvilke barrierer og drivkræfter kan der identificeres i denne proces? 
Lige som med første analysedel, deles anden analysedel op i hhv. en teoretisk forståelsesramme og 
en empirisk analyse, hvilket har affødt følgende arbejdsspørgsmål: 
Teoretisk forståelsesramme: 
 Hvilke barrierer og drivkræfter for skabelsen af en innovationskultur kan identificeres i in-
novationsteorien? 
Dette arbejdsspørgsmål besvares allerede i kapitel 5, da det også bringes i spil i forhold til definitio-
nen af en offentlig innovationskultur. Afsnittet redegør for de primære barrierer og drivkræfter for 
innovation i den offentlige sektor med et særligt fokus på innovationskultur.  
Empirisk analyse:  
Med de teoretiske betragtninger in mente undersøges herefter, hvilke barrierer og drivkræfter fra te-
orien der kan genkendes i BIF. Dette besvares af følgende arbejdsspørgsmål: 
 Hvilke barrierer og drivkræfter for skabelsen af en innovationskultur er blevet identificeret 
gennem PH? 
 Hvordan kan disse barrierer overvindes, og drivkræfter udnyttes? 
Det første af disse arbejdsspørgsmål besvares i kapitel 8 i et empirisk analyseafsnit, hvor der med 
udgangspunkt i de kvalitative interviews og spørgeskemaundersøgelsen identificeres forskellige 
barrierer og drivkræfter for både innovationskulturen og innovationsarbejdet mere generelt.  Det 
andet arbejdsspørgsmål besvares i kapitel 9, hvor det på baggrund af analyseresultaterne diskuteres, 
hvor PH efterlader BIF i forhold til at skabe en innovationskultur. Det empiriske materiale danner 
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grundlaget for besvarelsen af anden analysedel, hvilket leder op til en endelig konklusion på pro-
blemstillingen. 
Denne analysestrategi fungerer som en beskrivelse af, hvordan en fyldestgørende besvarelse af pro-
blemformuleringen søges nået.  
2.2 – Forforståelser i forbindelse med problemstillingen 
I forbindelse med projektets problemstilling og de konklusioner jeg ender med at drage, synes det 
relevant kort at reflektere over nogle af de forforståelser, jeg har bragt med mig ind i projektet. 
Uden at gå i dybden med det, vil jeg trække på det hermeneutiske begrebsapparat, som tilskriver 
forforståelser som et teoretisk såvel som praktisk udgangspunkt (Berg-Sørensen, 2012: 215ff). Jeg 
er til daglig studentermedhjælper på forskningsprojektet Collaborative Innovation in the Public 
Sector (CLIPS) på Roskilde Universitet, som forsker i samarbejdsdrevet innovation. Gennem jobbet 
har jeg opbygget en erfaringshorisont om samarbejdsdrevet innovation, som har været med til at 
præge både de teoretiske valg, samt indsamlingen og bearbejdningen af empiri i projektet. På den 
ene side ligger der i mine forforståelser nogle rammer for projektets konklusioner, men samtidig har 
en bevidsthed om disse fordomme medført en åbenhed for at revidere disse forforståelser. 
En forforståelse, som jeg er nået frem til gennem deltagelse i diverse workshops og erfaringsud-
veksling med offentlige medarbejdere i forskellige stillinger og på forskellige niveauer i den offent-
lige sektor, er, at innovation oftest er noget man taler om på strategisk niveau, men som har svært 
ved at for alvor nå bundfælde sig i medarbejdernes bevidsthed, selvom teorierne siger noget andet. 
Det er fra dette udgangspunkt at problemstillingen anskues.  
2.3 – Valg af teori 
Nærværende projekt inddrager hhv. institutionel- og innovationsteori, som skaber rammerne for de 
empiriske analyser. Den institutionelle teori bruges til at sætte en ramme for organisatoriske foran-
dringer, mens innovationsteorien anvendes til at operationalisere feltet offentlig innovation og ikke 
mindst den offentlige innovationskultur. 
2.3.1 – Institutionel teori 
Projektet inddrager primært March & Olsen, som bruges til at præsentere de forskellige ny-
institutionelle tilgange. De suppleres undervejs af bl.a. Powell & DiMaggio, Hall & Taylor og Niel-
sen. I et felt med mange institutionelle bidrag tager det institutionelle teoriafsnit udgangspunkt i 
March & Olsens Rediscovering Institutions og Democratic Governance af primært to grunde. For 
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
14 
 
det første fordi deres bidrag betragtes som den originale ny-institutionalisme, ligesom de var blandt 
bannerførerne i genopdagelsen af institutioner. For det andet fremstiller de forskellige ny-
institutionelle tilgange inden for politologien, og gør med deres bidrag den politologiske ny-
institutionalisme til en oplagt og dækkende teoretisk ramme for projektet.  
Undervejs suppleres de af Powell og DiMaggio, som inddrages for at belyse, hvordan institutioner 
kan forandres gennem isomorfe forandringsprocesser.  
2.3.2 – Innovationsteori 
Projekter inddrager en lang række innovationsteoretikere, som kan grupperes i to grupper – hhv. 
samarbejdsdrevet innovation og innovationskultur.  
Inden for samarbejdsdrevet innovation inddrages bl.a. Mulgan & Albury, Eggers & Singh, Ansell & 
Gash, Jensen m.fl. og Sørensen & Torfing (red.) af følgende årsager: For det første henvender sa-
marbejdsdrevet innovation sig til nogle af de samme udfordringer, som den offentlige sektor står 
over for i dag. På den anden side ligger samarbejdsdrevet innovation inden for den samme styrings-
kontekst, som i projektet defineres som New Public Governance, og som understøtter offentlig in-
novation.  
Ved at inddrage en række af teoretikere sikres det, at der både kan identificeres nogle generelle 
kendetegn ved samarbejdsdrevet innovation, samtidig med at det med især antologien Samarbejds-
drevet innovation i den offentlige sektor sikres, at disse kendetegn også er gældende for den offent-
lige sektor i Danmark. Jensen m.fl. supplerer Sørensen & Torfing i forhold til den danske offentlige 
sektor. Jensen m.fl. adskiller sig dog ved at anlægge en mere praktisk tilgang, som i højere grad 
henvender sig til praktikere (Jensen m.fl., 2011: forord). Jensen m.fl. anvendes da også primært i 
forhold til innovationsledelse og til identificering af drivkræfter og barrierer for offentlig innovati-
on. 
Teorien om offentlige innovationskulturer er knap så omfattende. Dobni inddrages for at skabe et 
klart billede af, hvad der kendetegner en innovationskultur. Samtidig inddrages Osborne & Brown 
for at eksemplificere, hvordan offentlige kulturer kan forandres, mens Torfing, Sørensen & Bent-
zen, udover at tydeliggøre en række offentlige kendetegn for innovationskulturen, præsenterer en 
model for skabelsen af en offentlig innovationskultur i dansk kontekst. Det er vanskeligt at vurdere 
en offentlig innovationskultur, men Dobni har opstillet en række faktorer til at vurdere innovations-
kulturen, som anvendes på BIF’s arbejde med PH. Til sammen skaber de teoretiske bidrag en defi-
nition og operationalisering af begrebet innovationskultur, som præsenterer værktøjerne til både at 
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genkende en offentlig innovationskultur og til at analysere, hvorledes en kultur skabes og forandres, 
hvorfor den kan anvendes på BIF.  
2.4 – Valg af empiri 
Herunder præsenteres de empiriske overvejelser i forbindelse med projektet. Afsnittet fokuserer på 
de formelle dokumenter fra BIF, herunder Beskæftigelsesplanen for 2012, strategien Fuldt engage-
ment i byen (herefter FEB) og PH. Dokumenterne er hhv. officielle strategier, informationer fra 
BIF’s hjemmeside og interne, strategiske dokumenter, som især knytter sig til første analyse del, og 
bruges således til at undersøge, hvordan BIF forsøger at skabe en innovationskultur.  
2.4.1 – Beskæftigelsesplan 2012 
Beskæftigelsesplanen er en plan for fokusområder for det kommende år, som udarbejdes årligt. Be-
skæftigelsesplanen har til formål at sikre sammenhæng mellem de beskæftigelsespolitiske udfor-
dringer, de politiske mål og prioriteringer for indsatsen, og skal indeholde beskæftigelsesministe-
rens mål, de vigtigste udfordringer, strategier for indsatsen og et budget (Web: AM).  
Beskæftigelsesplanen inddrages, da den giver et strategisk billede af BIF’s indsats, hvorfor den kan 
være med til at danne et retvisende billede af, hvordan BIF strategisk ønsker at skabe en innovati-
onskultur. Beskæftigelsesplanen er med til at legitimere BIF’s strategiske arbejde, da den udover at 
tegne et strategisk billede af indsatsen, samtidig er en kontrakt mellem BIF, Beskæftigelsesministe-
riet og Arbejdsmarkedsstyrelsen om det strategiske fokus for BIF.   
2.4.2 – Fuldt engagement i byen (FEB) 
FEB er inddraget, da det er BIF’s overordnede strategi med målsætningen om at blive Europas mest 
inkluderende storby med verdens bedste jobservice i 2015. Strategien uddybes i afsnit 7.1. FEB fo-
kuserer ligeledes på de mest centrale udfordringer for BIF, og det her, at ambitionen om at skabe en 
forbedringskultur præsenteres.  
På den ene side er FEB ikke lige så detaljeret som beskæftigelsesplanen, da den i højere grad har 
karakter af et eksternt dokument, som skal kunne præsenteres til den almene borger. På den anden 
side har FEB med sit flerårige strategiske fokus en længere tidshorisont end beskæftigelsesplanen. 
På denne måde ses de to som gode supplementer til hinanden i forhold til at belyse BIF’s strategiske 
fokus.  Både Beskæftigelsesplanen og FEB suppleres af data fra BIF’s hjemmeside.  
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2.4.3 – Projekt Hverdagsforbedringer 
PH er et projekt søsat af BIF for at skabe en forbedringskultur i organisationen, som uddybes i af-
snit 7.2. Projektet kan betegnes som et tværgående metaprojekt, som i første forløb, som denne op-
gave behandler, består af otte lokale innovationsforløb. Dokumenter om projektet står derfor cen-
tralt i analysen af, hvordan BIF forsøger at skabe en innovationskultur. Dokumenterne om PH er in-
terne dokumenter, som har været tilgængelige primært i centralforvaltningen – nemlig i Udvik-
lingskontoret og Center for Driftsunderstøttelse. Disse dokumenter kan rekvireres.  
Dokumenterne har altså ikke været offentligt tilgængelige for hverken borgere eller lokale medar-
bejdere. Dokumenterne består bl.a. af en projektbeskrivelse, en opgavebeskrivelse for et eksternt 
tilknyttet konsulentbureau og en rollebeskrivelse for projektet, og har således været med til at tegne 
et detaljeret billede af målsætninger, roller, samt hvordan processen skulle forløbe. Disse dokumen-
ter udgør et markant bidrag til den mere officielle analyse af, hvordan innovationskulturen søges 
skabt.  
2.5 – Metodetriangulering af kvalitative og kvantitative metodikker 
I projektet anvendes både kvalitative og kvantitative metodikker i form af hhv. dokumentstudier af 
officielle dokumenter fra BIF, kvalitative interviews og spørgeskemaundersøgelser. Derudover har 
jeg også lavet et observationsstudie i forbindelse med uddannelsen af forbedringskonsulenter og -
agenter, men dette inddrages kun ganske lidt, da det i lige så høj grad blev brugt til at forstå proces-
sen og få talt med nogle af aktørerne.  
Metodetriangulering kan beskrives som kombinationen af metodikker i studiet af det samme fæno-
men (Flick, 2007: 41). Metodetriangulering er en praksis, hvor metodiske perspektiver bidrager til 
viden om en problemstilling på forskellige niveauer og vil den vej være med til at højne kvaliteten i 
forskningen (Flick, 2007: 41). Det betyder med andre ord, at det er muligt, ved hjælp af forskellige 
metodikker, at frembringe forskellig viden om samme fænomen. Det giver således en større helhed 
af feltet at benytte forskellige metodiske indgangsvinkler. 
Ved at metodetriangulere bliver det bl.a. muligt at undersøge, hvorvidt de resultater, som opnås 
gennem en metode, også er gældende i den anden. Ved at sammenligne resultater kan det undersø-
ges, hvorvidt de dybdegående kvalitative data korresponderer med de mere generelle kvantitative 
data, hvilket ligeledes siger noget om validiteten af resultaterne (Flick, 2007: 92). I projektet analy-
seres problemstillingen kvantitativt gennem primært en spørgeskemaundersøgelse blandt de lokale 
aktører i PH, hvilket suppleres med en tidligere gennemført spørgeskemaundersøgelse udfyldt af 
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medarbejderne i BIF på tværs af centrene. De kvantitative data har til hensigt at give en bred indsigt 
i de involverede aktørers oplevelse af arbejdet med at skabe en innovationskultur i BIF.  
Kvalitativt analyseres problemstillingen gennem dokumentstudier af BIF’s strategier og en række 
kvalitative interviews med centrale aktører i forhold til arbejdet med innovationskulturen. De inter-
ne BIF-dokumenter anvendes primært i den mere formelle del af analysen til at belyse BIF’s strate-
giske valg, mens de kvalitative interviews primært er koblet til PH. Formålet med disse data er at 
uddybe og nuancere de resultater, som er opnået med de kvantitative data, hvilket giver mulighed 
for mere dybdegående forklaringer.  
2.6 – Metodiske overvejelser og udfordringer omkring spørgeskema 
I dette afsnit reflekteres først over de metodiske overvejelser omkring skabelsen af spørgeskemaun-
dersøgelsen og siden over nogle af de udfordringer, som opstod i denne proces. Endelig præsenteres 
data fra undersøgelsen. 
Metodisk er spørgeskemaet inspireret af Henning Olsens Guide til gode spørgeskemaer for at sikre 
forståelse af både spørgsmål og svarkategorier. Med udgangspunkt i Olsens abstraktionsstige søges 
projektets problemstilling omsat til at forståeligt sprog for respondenterne, hvilket giver et indblik i 
respondenternes virkelighed (Olsen, 2006: 14f).   
Dette indblik forudsættes af, at problemstillingen operationaliseres for at få omsat begreberne til 
målbare parametre (Olsen, 2006: 11). Den teoretiske forståelse er således med til at skabe rammen 
for spørgeskemaet, hvilket har resulteret i en tematisk inddeling af spørgsmålene. 
Tabel 1 – Tematisering af spørgsmål 
Teoretisk indgangsvinkel Spørgsmål 
Innovation: motivation og engagement - Hvad er din primære motivation for at 
være en del af Projekt Hverdagsforbed-
ringer? (Survey: 7) 
Innovation: samarbejde - I hvor høj grad har du under arbejdet 
med jeres hverdagsforbedring været i di-
alog med:? (Survey: 8a-d) 
Innovation: Ledelse - Hvor enig er du i følgende udsagn? – Jeg 
har under hele forløbet haft fuld ledel-
sesmæssig opbakning fra min nærmeste 
ledelse. (Survey: 9a) 
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Innovationskultur - Hvor enig er du i følgende udsagn? – Jeg 
har oplevet forløbet med hverdagsfor-
bedringer som en åben proces med mu-
lighed for at gå radikalt nye veje (Sur-
vey: 9b) 
Drivkræfter og barrierer - I hvor høj grad har følgende faktorer på-
virket jeres forbedring positivt? (Survey: 
13a-g) 
 
Ovenstående har været medvirkende til at skabe overblik over de teoretiske indgangsvinkler til pro-
blemstillingen.  
Spørgsmålene er en blanding af faktuelt-episodiske spørgsmål, der tvinger respondenten til at vende 
tilbage til konkrete begivenheder og holdningsspørgsmål, som kræver vurderinger af respondenten 
(Olsen, 2006: 15ff). Der er en overvejende del af holdningsspørgsmål, hvilket også bør være frem-
herskende i holdningsundersøgelser (Olsen 2006: 18).  
Spørgeskemaet indeholder en række baggrundsspørgsmål (Survey: 1-4), som inddrages for at un-
dersøge, om der visse holdninger i særlig grad knytter sig til forbedringskonsulenterne, -agenterne 
og/eller specifikke centre.  
Spørgeskemaet består primært af lukkede spørgsmål med udtømmende svarkategorier. Samtidig er 
størstedelen af spørgsmålene opbygget efter likert-skalaen. som giver mulighed for at få et sammen-
lagt resultat, der kan bruges som en holdningsindikator (Olsen, 2006: 83).  
Endelig er spørgsmålene tematiseret i hhv. ’Baggrund’, ’Arbejdet med Projekt Hverdagsforbedrin-
ger’, ’Effekten af Projekt Hverdagsforbedringer’ og ’Drivkræfter og barrierer’. Tematiseringer kan 
medføre utilsigtede konteksteffekter, men pga. temaernes neutrale udtryk vurderes det ikke at være 
tilfældet her (Olsen 2006: 58ff). I stedet skal temaerne medvirke til at skabe et overblik over 
spørgsmålene for respondenterne. 
2.6.1 – Udfordringer i forbindelse med spørgeskema 
En præmis for at få lov til at lave spørgeskemaundersøgelsen var, at den også skulle bruges til at 
evaluere PH internt i BIF. Det betød for det første, at der opstod nogle naturlige begrænsninger på, 
hvad der kunne spørges ind til, da spørgsmålene skulle holdes meget projektnære i forhold til PH. 
Det betød på bl.a., at det ikke var muligt at spørge ind til kulturbegrebet, da det blev nedprioriteret i 
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projektet (Jf. afsnit 7.3). Derudover var det ikke altid muligt at udforme spørgsmålene i forhold til 
opgavens teoretiske apparat. Dette kommer især til udtryk i spørgsmål seks, hvor BIF opererer med 
nogle andre innovationsfaser end jeg gør. Dette har jeg forsøgt at imødekomme ved at få det uddy-
bet i de kvalitative interviews.  
For det andet betød det, at gruppen af respondenter blev mindre end oprindeligt tænkt, da spørge-
skemaet kun blev sendt ud til forbedringskonsulenter og -agenter og ikke til de lokale medarbejdere, 
som først var hensigten. Det betyder, at det udelukkende har været muligt at vurdere effekten af 
projektet gennem aktører, som har deltaget aktivt. Dermed er der en risiko for at de adspurgte i hø-
jere grad vil vurdere forløbet positivt, da de har en personlig andel i det. Dette har jeg forsøgt at 
imødekomme ved at inddrage en spørgeskemaundersøgelse udført blandt BIF’s medarbejdere i ef-
teråret 2012. Denne undersøgelse uddybes længere nede i afsnit 2.7.2.  
2.6.2 – Data fra spørgeskemaundersøgelsen 
Spørgeskemaet blev sendt ud til i alt 27 medarbejdere, som hhv. var 12 forbedringsagenter og 15 
forbedringskonsulenter. Af disse modtog jeg i alt 23 besvarelser, hvoraf to af dem var ugyldige, da 
de var udfyldt af forbedringskonsulenter, som ikke var målgruppe for undersøgelsen. De svarede 
dog kun på de indledende baggrundsspørgsmål og gennemførte ikke undersøgelsen, hvorfor deres 
svar ikke påvirker de øvrige resultater. Af de 21 gyldige besvarelser var de 20 komplette, hvilket 
giver en svarprocent på mellem 77,78 pct. - 74 pct. Denne svarprocent kan ses som et udtryk for at 
undersøgelsen er valid i forhold til, hvordan aktørerne oplevede PH (Web: Surveyxact). Baggrunds-
spørgsmålene viser, at blandt forbedringskonsulenter, som har været mest involveret i processen, 
var svarprocenten 91,67 pct., mens den blandt agenterne var 66,67 pct. Samtidig har alle de delta-
gende centre repræsenteret, hvorfor undersøgelsen både kan siges ikke at have nogle systematiske 
frafald og generelt kan siges at være repræsentativ, og i særdeleshed repræsentativ for forbedrings-
konsulenterne. 
Undersøgelsen er dog sårbar i forhold til den lille population med kun 21 respondenter, hvilket be-
tyder, at selv små udsving kan fremstå voldsomme, men har dog sin berettigelse, fordi den giver et 
repræsentativt billede af aktørernes oplevelse af processen.  
2.7 – Metodiske overvejelser og udfordringer omkring interviews 
Herunder præsenteres de metodiske overvejelser og udfordringer i forbindelse med udarbejdelsen, 
udførelsen og bearbejdningen af de kvalitative interviews. Først beskrives formålet med interviews 
og derefter, hvordan de relevante interviewpersoner er udvalgt. 
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2.7.1 – Formål med interviews og udvælgelse af interviewpersoner 
Formålet med de kvalitative interviews er at få en mere detaljeret indsigt i de interviewedes livsver-
den for derefter at kunne fortolke de beskrevne fænomener (Kvale, 1997: 41ff). Interviewene skal 
ligeledes være med til at give et mere dybdegående billede af oplevelsen af at arbejde med PH og 
dermed supplere den kvantitative analyse. 
Kvale beskriver, at interviewene har til hensigt at beskrive både specifikke situationer og handlings-
forløb, hvilket giver et indblik i de interviewedes holdninger (Kvale, 1997: 43f). Ved at interviewe 
personer på forskellige niveauer i organisationen kan der således dannes et overblik over forskellige 
niveauers oplevelser af specifikke forløb, hvilket er centralt for nærværende projekt. 
Konkret er der blevet interviewet tre personer fra BIF med en særlig tilknytning til PH – projektle-
der Christian Holm og to forbedringskonsulenter, som er lokale medarbejdere tilknyttet projektet. I 
forhold til problemstillingen synes det interessant at undersøge, hvordan projektet anskues fra for-
skellige niveauer i organisationen, da det kan tegne et billede af eventuelt forskellige opfattelser af 
projektet. De interviewede skal således repræsentere den hierarkiske forskel i PH.  
Christian Holm: projektleder. Holm er placeret i Center for Driftsunderstøttelse og er således place-
ret centralt i organisationen (Jf. afsnit 7). Holm giver et mere dybdegående indblik i, hvilke strategi-
ske overvejelser der har været i forhold til projektet, samtidig med at han giver uddyber og nuance-
rer både det empiriske materiale og de kvantitative data med henblik på både, hvordan innovations-
kulturen søges skabt, og med henblik på hvilke drivkræfter og barrierer der kan identificeres. 
Forbedringskonsulenter: lokale medarbejdere. Jeg har interviewet to forbedringskonsulenter, som 
er lokale medarbejdere tilknyttet PH. De har således deres daglige gang i de lokale job- og beskæf-
tigelsescentre. Forbedringskonsulenterne har ikke den samme strategiske indsigt som projektlede-
ren, men byder i stedet ind med et mere dybdegående og præcist indblik i hvilke drivkræfter og bar-
rierer, der er blevet identificeret lokalt, hvorfor de især har deres styrke i forhold til anden analyse-
del og som supplement til de kvantitative data.         
2.7.2 – Udfordringer i forbindelse med interviews 
I forbindelse med udførelsen af interviews har der været en række udfordringer i forhold til både an-
tallet af interviewpersoner og i forhold til at komme til at tale med de rette personer. Optimalt set 
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havde der været foretaget flere interviews, som på den ene side, hvis det havde været med forbed-
ringskonsulenter, havde givet et endnu mere dybdegående billede af processen omkring PH, og som 
på den anden side, hvis det havde været med lokale medarbejdere og center- og afdelingsledere, 
kunne have givet et bedre billede af, hvordan arbejdet med PH blev modtaget lokalt, samt hvordan 
de lokale ledere så på projektet, og om det medførte nogle ledelsesmæssige ændringer lokalt.  
Efter dialog med den centrale ledelse i BIF viste det sig, at dette ikke var muligt, da de lokale med-
arbejdere – både medarbejdere, ledere og forbedringskonsulenter – har haft meget lidt ledig tid, 
samtidig med at der internt har været afholdt forskellige kurser og interviews i anden sammenhæng. 
Samtidig er de første forbedringsforløb først blevet implementeret fra midten af juni og hen over 
sommeren, hvorfor det kan diskuteres om effekterne af forbedringer kunne identificeres blandt 
medarbejderne. Derfor blev der fra BIF’s side lagt op til, at de tre interviews, sammen med spørge-
skemaundersøgelsen, måtte være tilstrækkeligt i forhold til at afdække arbejdet med PH. 
 For at imødekomme disse mangler og alligevel bringe de lokale medarbejdere i spil trækkes på en 
spørgeskemaundersøgelse, som jeg, sammen med nogle medstuderende, udarbejdede i efteråret 
2012, som led i et forstudie til nærværende opgave. Denne spørgeskemaundersøgelse havde fokus 
på, hvordan de lokale medarbejdere opfatter innovationsdagsordenen i BIF.  
Dette spørgeskema blev sendt ud til 400 medarbejdere i BIF fordelt med 50 medarbejdere på hvert 
af de tre beskæftigelsescentre og fem jobcentre og tegner således et repræsentativt billede af opfat-
telsen af innovation i BIF. De metodiske overvejelser om spørgeskemaet kan ses i projektet Innova-
tion: Ambition og implementering i Beskæftigelses- og Integrationsforvaltningen i Københavns 
Kommune (Bramsen, Hansen & Fauerby, 2012: 15ff). Spørgeskemaundersøgelsen er udført forud 
for PH og udarbejdet med henblik på besvarelsen af en anden problemstilling og kan således ikke 
sige noget effekterne af PH, men har alligevel sin berettigelse, da den kan sige noget om hvilke 
drivkræfter og barrierer for innovation, der kan identificeres lokalt forud for projektet, hvilket i hø-
jere grad gør det muligt at vurdere effekten af projektet.  
2.7.3 – Tematisering og bearbejdelse 
Tematisering 
Forud for de forskellige interviews lavede jeg interviewguides (Jf. appendiks), som blev inddelt i 
forskellige temaer, hvilket ifølge Kvale er med til at frembringe bestemte dimensioner, som tilsam-
men siger noget om fokusområdet (Kvale, 1997: 44). Tematiseringerne fungerer som en hjælp til at 
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sikre, at problemstillingen afdækkes. Tematiseringen af projektets interviewguides er med til at sty-
re interviewene i hvad Kvale kalder eksplorerende interviews (Kvale, 1997: 104). På denne måde 
bliver interviewene åbne og semistrukturerede, hvilket giver mulighed for nye vinkler undervejs i 
interviewet.  
Til temaerne har der været koblet nogle faste spørgsmål, som for det første har været koblet til teo-
rien og for det andet har differentieret alt efter om interviewet var med projektlederen eller forbed-
ringskonsulenterne (Jf. appendiks) 
Bearbejdning 
For at bringe interviewene i spil i analysen er de først blevet transskriberet og siden tematiseret. Et 
eksempel på tematisering af citater ses nedenfor i tabel 2. Dette er gjort for at danne et overblik over 
de mange citater med henblik på at skabe en samlet meningsfortolkning (Kvale 1997: 196).  Helt 
konkret er citaterne blevet koblet til definitioner af teoretiske kernebegreber. Det har været med til 
at identificere relevante bidrag fra interviewpersonerne i forhold til problemstillingen. 
Tabel 2 – Tematisering af citater 
Teoretiske forståelser Citater 
Offentlig innovation: 
…en mere eller mindre intenderet og proaktiv 
proces, som udvikler, implementerer og spreder 
nye og kreative idéer, der skaber en kvalitativ 
forandring i en given kontekst 
Når vi arbejder med innovation, så arbejder vi 
med nogle metoder, hvor vi accepterer, at resul-
tatet ikke er kendt på forhånd. (Interview1: 617-
619) 
 
Det handler nok om at få sat ideerne i system, så 
kan det da godt være man kan blive kaldt inno-
vativ (Interview3: 223-224) 
Innovationskultur: 
De stabile institutionelle betingelser, som på 
tværs af organisationen hhv. udnytter innovative 
drivkræfter og håndterer barrierer for innovati-
on 
… det er noget der er meget meget tæt forbun-
det med andre menneskers identitet – både per-
sonligt og deres arbejdsidentitet (Interview2: 
628-630). 
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Dette markerer afslutningen på det metodiske kapitel, som har præsenteret projektets analysestrate-
gi, samt de metodiske refleksioner og udfordringer. Næste kapitel sætter den teoretiske ramme for 
projektet.   
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Kapitel 3 – INSTITUTIONER SOM TE-
ORETISK RAMMESÆTNING 
Dette kapitel fungerer som en teoretisk ramme for, hvorledes organisationsforandringer, som søger 
at ændre kulturen og styringsparadigmet i offentlige organisationer, kan anskues teoretisk. Det er 
vigtigt at have en teoretisk forståelse af institutionel forandring med, når innovationskulturen i BIF 
skal analyseres. Kapitlet vil skitsere en oversigt over de forskellige tilgange inden for feltet, inden 
der med udgangspunkt i March & Olsen redegøres for, hvordan den politologiske ny-
institutionalisme (PNI) med fokus på institutionelle forandringer kan kobles til projektets problem-
stilling. Undervejs præsenteres ’rational choice’-institutionalismen (RCI) og den historiske institu-
tionalisme (HI) for at tydeliggøre de mest markante forskelle mellem de politologiske tilgange in-
den for ny-institutionalismen. Først følger dog et billede af det politiske verdensbillede før ny-
institutionalismens opblomstring.  
Fra slutningen af det 19. århundrede og frem til slutningen af 1930’erne havde institutioner haft stor 
betydning for individers adfærd. Her blev der lagt vægt på en kulturel indlejring hos individet (Niel-
sen, 2005a: 13). Dette blev dog erstattet af en opfattelse af mennesket som et kalkulerende individ, 
og efter anden verdenskrig og indtil slutningen af 1980’erne spillede institutioner en begrænset rolle 
i den politiske verden. I denne periode dominerede neoklassiske økonomiske teorier og betydningen 
af institutioner var således til at overse (Nielsen, 2005a: 11). Dette betyder ikke, at der ikke eksiste-
rede institutioner i denne periode, men blot at fordi de var så forholdsvis stabile over tid, blev de 
nærmest taget for givet og var således ikke styrende for den politiske analyse, der i højere grad tog 
sit udgangspunkt i den klassiske ’rational choice’-teori.    
3.1 – Tilbage til institutionerne 
Op gennem 1980’erne kom institutionerne igen i fokus efter hvad Nielsen kalder en 'institutionel 
drejning' (Nielsen, 2005a: 11).  
På den ene side hang denne drejning også sammen med den samfundsmæssige udvikling. Velfærds-
staten kom i højere grad under pres, offentlige organiseringsformer ændredes og nye vandt frem, 
samtidig med at man oplevede en højere grad af individualisering (Nielsen, 2005a: 12f). Alt dette 
betød, at eksisterende institutioner pludselig havde muligheden for at blive nedbrudt eller ændre sig. 
Samtidig har globaliseringen været med til på den ene side at styrke eller svække eksisterende insti-
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tutioner, og på den anden side været med til at skabe nye institutioner på både regionalt og globalt 
niveau.  
På den anden side var denne drejning et opgør med de styrende teoriretninger, som havde en række 
begrænsninger i forhold til nye udfordringer. ’Rational choice’-tankegangen og individers egennyt-
temaksimerende handlen var ikke længere tilstrækkelig i forhold til at beskrive den voksende kom-
pleksitet i samfundet.  
Denne institutionelle drejning medførte en bred anerkendelse af mantraet ’institutions matter’ – in-
stitutioner kunne ikke længere ignoreres, og blev nu igen set som skabende den samfundsmæssige 
kontekst for studiet af den politiske verden. Men her hører enigheden blandt institutionelle tænkere 
også op. Der eksisterer en myriade af institutionelle teorier inden for forskellige fagdiscipliner, og i 
det følgende vil nogle af disse kort præsenteres med henblik på at identificere en tilgang, som ind-
rammer projektets problemstilling.  
Nielsen inddeler de institutionelle teorier i fire forskellige fagdiscipliner: Retsvidenskab, sociologi, 
økonomi og politologi (Nielsen, 2005a: 25ff). Herunder uddybes den politologiske tilgang.   
3.2 – Ny-institutionalisme inden for politologien 
Inden de forskellige politologiske retninger uddybes yderligere, er det nødvendigt først at få define-
ret, hvad en institution er. Ligesom der er en lang række forskellige teoretiske vinkler på institutio-
nalismen, er der en lang række forskellige definitioner af begrebet (Nielsen, 2005a: 14ff). Nærvæ-
rende projekts definition læner sig op ad Torfing og: ”… ser institutioner som en samling relativt 
faste interaktionsmønstre, der skyldes aktørernes tillærte handling, som er formet gennem tilstede-
værelsen af stabile rammer for handling” (Torfing, 2005: 45). Uddybende kan det siges, at stabile 
rammer i form af regler, normer og værdier skaber en systematisk praksis hos aktørerne, som de ta-
ger for givet. Denne praksis gentages således i reproducerende handlingsmønstre (Torfing, 2005: 
45f). 
 Institutioner defineres i denne forstand ikke kun som formelle begreber som retten og jurisdiktio-
ner, men også som systemer af love, sociale organisationer som fx medierne eller familien, samt 
som roller og identiteter som fx borger eller embedsmand (March & Olsen, 1996: 27). Der må såle-
des tilføjes et kulturelt element til definitionen, da institutionelle roller, identiteter, regler og normer 
er kulturelt konstruerede.  Ifølge politologiske ny-institutionalister er politiske institutioner i dag 
fundamentale for politik og for at forstå måden, hvorpå de bringer både stabilitet og ændringer i det 
politiske liv. På samme måde skaber administrative institutioner orden og påvirker ændringer i poli-
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tik. Politik defineres i denne forstand som en forbindelse mellem institutioner, individer og begi-
venheder (March & Olsen, 1989: 14).   
Politologisk institutionalisme inddeles oftest i tre fortællinger – ’rational choice’-institutionalismen, 
historisk institutionalisme og politologisk ny-institutionalisme (Hall & Taylor, 1996: 936; Nielsen, 
2005a: 26). 
3.2.1 – ’Rational choice’-institutionalisme (RCI) 
Som navnet antyder, så tager denne fortælling sit ud-
gangspunkt i ’rational choice’-teorien, og den neoklas-
siske økonomiske teoris antagelser er stadig tydelige 
men transformeres nu til den politologiske arena. Først 
og fremmest eksisterer der i RCI et sæt behavioristiske 
antagelser (Hall & Taylor, (1996: 944). Anskues politik 
ud fra et rationelt synspunkt, antages det, at individuelle 
aktører har nogle forudgående præferencer, ud fra hvil-
ke de bestemmer deres handlinger, alt efter hvilke kon-
sekvenser der bedst matcher disse præferencer. Disse 
præferencer er dog i modsætning til den klassiske ’rati-
onal choice’-teori omfattet en række institutionelle be-
grænsninger. Individet vil inden for disse rammer hand-
le kalkulerende, strategisk og egennyttemaksimerende. 
På denne måde kan politisk handling ses som en sam-
menlægning af individers præferencer, som gennem 
forhandling, bytte og skabelse af koalitioner udmønter 
sig i kollektive handlinger (March & Olsen, 1996: 248; 
Torfing, 2005: 58).  
Hos RCI bliver institutionen således set som en rationel konstruktion med indbyggede incitaments- 
og sanktionssystemer. De institutionelle rammer skabt af formelle og uformelle regler skal sikre en 
vis form for kollektiv handlen. Dog kan individet komme omkring en række af disse regler ved en-
ten ikke at følge dem eller ved at ændre reglerne (Torfing, 2005: 57).  
RCI synes således at have sin styrke i at forklare stabile institutioner. Samtidig kan RCI belyse nog-
le af de magtkampe der foregår i forbindelse med politiske beslutninger, ligesom den giver en bedre 
Forholdet mellem organisation og 
institution i politologisk ny-
institutionalisme 
Institutioner skal forstås som mindre 
fast end organisation. Institutionen er 
den sociale praksis baseret på regler, 
normer og procedurer. Tillægges disse 
institutioner faste mål/middel-
hierarkier samt kontrolsystemer er de 
at betragte som organisationer. Alle 
institutioner er således ikke organisati-
oner, men alle organisationer kan be-
tragtes som institutioner. 
Både institutioner og organisationer 
omkranses af kulturen, hvor den socia-
le praksis er baseret på værdier, fore-
stillinger og ritualer. Kulturen er ufor-
maliseret, hvilket efterlader et stort 
spillerum for forandringer, og indehol-
der således institutioner, som igen in-
deholder organisationer. (Torfing, 
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forståelse for informationsstrømmes betydning for politiske beslutninger. Det er dog ikke dette pro-
jekts fokus, hvorfor RCI ikke er oplagt som primær rammesætning. Det betyder dog ikke, at der ik-
ke kan identificeres elementer af rationalitet i institutioner, men blot at den rationelle tankegang ik-
ke er dominerende. 
3.2.2 – Historisk ny-institutionalisme (HI) 
HI defineres som historisk normative konstruktioner, der udover regler også består af normer og ru-
tiner, incitaments- og sanktionssystemer, samt en fælles ideologisk struktur (Torfing, 2005: 58f). HI 
kan derfor siges at indeholde både en kalkulerende og en kulturel tilgang (Hall & Taylor, 1996: 
938ff). Hos den kalkulerende tilgang søger individet strategisk at maksimere en række kollektive 
mål. HI adskiller sig dog ved, at disse strategiske magtkampe, som vil opstå, er reguleret af institu-
tionelle rammer. Disse rammer er resultatet af tidligere konflikter. Styrkeforholdet mellem de kol-
lektive aktører bliver således afgørende valget af strategier (Torfing, 2005: 38f). 
Den kulturelle tilgang supplerer ovenstående og pointerer, at individets rationelle adfærd er begræn-
set af individets rutiner og handlingsmønstre – et element som ’rational choice’-teorien ignorerer. 
Dette betyder, at institutioner giver politisk handling et kognitivt element, hvilket medfører at insti-
tutioner, udover at levere brugbar strategisk information, også er med til at påvirke aktørernes iden-
titet og præferencer (Hall & Taylor, 1996: 939).  
HI passer i højere grad projektets problemstilling, da det kulturelle aspekt inddrages. HI synes dog 
mest brugbar i forhold til at analysere politiske institutioner ud fra historisk politisk handling og 
forholdet mellem institution og handling. Som vi skal se senere, er der ligeledes afgørende karakte-
ristika hos HI forbundet med stiafhængighed, som gør, at det ikke er den ideelle tilgang i forhold til 
projektets problemstilling. 
3.2.3 – Politologisk ny-institutionalisme (PNI)      
Den tredje og sidste tilgang – og den tilgang som bliver den styrende for forståelsen af problemstil-
lingen – er PNI, som beskrives herunder. De politiske institutioner definerer rammerne indenfor 
hvilke, politik finder sted (March & Olsen, 1989: 18). Her fokuseres på, hvordan politiske handlin-
ger frem for nyttemaksimering forvaltes gennem regler i bred forstand. Institutioner er i denne optik 
regler, hvilke defineres som rutiner, konventioner, roller, strategier, organisatoriske former og tek-
nologier, som den politiske aktivitet er konstrueret omkring (March & Olsen, 1989: 22). Der menes 
ligeledes overbevisning, paradigmer, kodeks, kultur og viden, som omkranser, støtter, videreudvik-
ler OG modarbejder disse roller og rutiner.  
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Dette er del af den kultur, som vi ovenfor så, omkranser institutioner og organisationer. På den ene 
side kan regler pålægges af autoriteter – fx politiske, men de kan samtidig også være en del af et 
kodeks af passende opførsel som læres gennem socialisering eller uddannelse (March & Olsen, 
1989: 22). Demokratisk styring involverer skabelsen af kulturer af rettigheder og regler, samt ska-
belsen af identiteter og præferencer, som gør det politiske samfund muligt (March & Olsen, 1996: 
28). På den måde kan governance ses som en tolkning af livet og en godkendelse af legitime værdi-
er og institutioner. Governance skaffer altså symbolsk og rituel bekræftelse af meningsfuld handling 
(March & Olsen, 1989: 94).   
Regler i politiske institutioner kan således ses som sociale konstruktioner, hvor handlinger udsprin-
ger af fælles værdier (March & Olsen, 1996: 249). Mere end at beregne outcommet af alternative 
muligheder fra et rationelt udgangspunkt, består handling i at udvise en normativ korrekt opførsel, 
som passer på pågældende organisation eller institution. Dette betyder, at en medarbejder i en given 
organisation vil følge reglerne og rutiner på trods af, at de er i konflikt med personens egeninteres-
se. Rutiner vil derfor overleve udskiftning blandt medarbejdere, samtidig med at rutiner kan være 
med til at regulere regelændringer Dette skyldes, at en politisk institution vil udvikle, hvad March & 
Olsen kalder Logic of Appropriateness, der i dette projekt beskrives som en passendehedslogik 
(1989: 23ff; 160ff; 1996: 249; 1995: 27).  
Passendehedslogikken defineres af politiske og sociale institutioner og meldes ud gennem socialise-
ring. En passendehedslogik indebærer elementer som roller, rutiner, rettigheder, forpligtelser, som 
akkumuleres til en passende handling for den institutionaliserede (March & Olsen, 1996: 249). Det 
betyder, at præferencer er endogene i modsætning til de eksogene præferencer hos RCI, og at disse 
præferencer hos PNI defineres i en institutionel kontekst og ikke af individet (Torfing, 2005: 55). 
Passendehedslogikken og måden den adskiller sig fra konsekvenslogikken kan opstilles således: 
Tabel 3 – Forskellen på konsekvens- og passendehedslogik 
Konsekvenslogik Passendehedslogik 
- Hvad er mine alternativer? - Hvilken situation er dette? 
- Hvad er mine værdier? - Hvem er jeg? 
- Hvad er konsekvenserne af alternativerne for 
mine værdier? 
- Hvor passende er de forskellige handlinger for 
mig i denne situation? 
- Vælg alternativet med de bedste konsekvenser! - Gør det mest passende! 
                                (March & Olsen, 1989: 23f) 
Hvor handlingen i konsekvenslogikken kan karakteriseres som egenrådig, handles der i passende-
hedslogikken intentionelt men ikke egenrådigt, da individet er underlagt nogle forpligtelser i for-
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hold til situationen (March & Olsen, 1989: 160f). Det politiske liv består altså af et sæt delte værdi-
er, som over tid tages for givet. Politiske aktører vil handle ud fra de regler, og ud fra hvad der er 
passende at gøre i en given situation. Enigheden om hvad der er passende at gøre i en given situati-
on stammer tillige fra en fælles identitet blandt individerne i institutionen, som deler samme livsfor-
ståelser og har de samme bekymringer for andre mennesker, hvilket har givet anledning til tanker 
om en indlejret ide om det fælles gode i institutionen (March & Olsen, 1996: 253).  
På samme måde som fælles værdier opstår, vil tillid internt i institutionen opstå ud fra regler eller 
passende opførsel. Tillid opfattes derimod ikke som noget, der opstår gennem en aktiv handling, 
men som noget der opstår og opretholdes gennem socialisering. Handlinger vil være et udtryk for, 
hvad der opfattes som naturlig eller acceptabel opførsel i forhold til det kodeks, metoder eller prak-
sis, der eksisterer i institutionen. Handlingerne vil således ligge inden for de rammer, som instituti-
onens værdier opstiller og afspejle den identitet, som er skabt for institutionens aktører. En politisk 
aktør vil kunne vælge mellem forskellige rutiner og regler alt efter, hvilken situation personen står i. 
Dette betyder ligeledes, at en passende handling samtidig kan være en rationel handling. En hand-
ling starter ikke ved konsekvenser eller præferencer hos individet, men hos den identitet eller rolle 
som individet har. Dette kunne fx være identiteten som sagsbehandler i et Jobcenter i Københavns 
Kommune.  
I større institutioner eller organisationer kan der eksistere adskillige sæt af regler, rutiner og kodeks, 
som kan gøre det vanskeligt at samarbejde, hvilket risikerer at medføre ineffektivitet. Specialiserin-
gen af samarbejdende individer, som udfører specifikke regler og opgaver kan modvirke dette, og i 
sidste ende være med til at skabe en mere effektiv organisation – en effektivitet, der kommer fra en 
øget kompetence inden for en lille gruppe af opgaver, som er tæt forbundne (March & Olsen, 1989: 
26f). Jo mere komplekse reglerne bliver i en institution, des mere udvisket bliver grænsen mellem 
afdelinger og ansvar, hvilket kun gør kravet om samarbejdende individer større. 
Opsamlende må regler og rutiners betydning for politik i PNI understreges. For det første ses pas-
sendehedslogikken som en fundamental logik for politisk handling. Passendehedslogikken er grund-
læggende forskellig fra konsekvenslogikken, hvilket dog ikke udelukker rationelle handlinger, da 
rationelle handlinger også kan være passende handlinger. Handlinger udspringer af nødvendighed 
og ikke præferencer, da individet er underlagt en passende adfærd. For det andet ses politisk hand-
ling – også nye situationer – som institutionaliserede gennem struktureret brug af regler og rutiner. 
For det tredje reflekterer regler den historiske erfaring og udvikling, hvilket gør dem tilgængelige 
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for de, som ikke har erfaringen. For det fjerde er regler konfliktfyldte, selvmodsigende og tvetydige 
og kan skabe afvigelser lige så vel som tryghed og standardisering. Regler er primært så centrale, 
som de er for at skabe stabilitet, men er pga. det fortolkende aspekt, som er koblet til enhver situati-
on, også en katalysator for forandring og fleksibilitet i institutionen. Det er åbenlyst, at jo mere 
kompleks eller konfliktfyldt en situation er, des større er behovet for fortolkning. For det femte er 
regler regelbundne forhold bundet sammen af tillid, hvilket tilsammen tegner et politisk billede, 
hvor historiske traditioner og tolkningen af disse er vigtigere end individets personlighed. Egennyt-
temaksimering er mindre vigtigt end passendehedslogikken og læring af normer og rutiner er vigti-
gere end forestillinger om fremtiden (March & Olsen, 1989: 38). 
PNI har således fokus på betydningen af formelle og uformelle regler, ligesom RCI har. Der tages 
også højde for normer og rutiner, som var centralt i HI. Oven i det inddrager PNI værdier og kultur i 
sin beskrivelse af passendehedslogikken. Disse forhold gør, at PNI fremstår som den mest fyldest-
gørende teoretiske ramme i forhold til problemstillingen. Samtidig er det fra teoretisk hold fremhæ-
vet, at PNI’s styrke netop er at understøtte ’public administration’-traditionen, som altså bedst for-
stås i netop denne ramme, da der fokuseres på de institutionelle betingelser for administrativ styring 
(Torfing, 2005: 53).  
PNI og mening 
Inden der gås i dybden med, hvordan institutioner forandres, følger her et kort afsnit om, hvorledes 
PNI konstruerer mening.  
Værdier og præferencer hos aktører er ikke udefrakommende, men skabes inden i institutionerne, 
hvilket problematiserer ideen om rationelle aktører, som nævnt ovenfor. Det er vigtigt at påpege, at 
der er forskel på, hvad et individ kan se, og hvad personen kan lide. Hvad personen kan se inklude-
rer, hvordan handlinger og outcomes er defineret, mens hvad personen kan lide indeholder følelser, 
værdier og smag (March & Olsen, 1989: 41f). Som oftest er ’se’ og ’lide’ defineret af elementer 
som objektiv virkelighed, social virkelighed og sociale normer. Det er i dette krydsfelt, at mening 
skabes gennem seks utvetydige forestillinger: 1) individer ser, hvad der kan ses, 2) individer kan li-
de, hvad der er at kunne lide, 3) individer ser, hvad de forventer at se, 4) individer kan lide, hvad de 
forventer at kunne lide, 5) individer ser, hvad de forventes at se, og 6) individer kan lide, hvad de 
forventes at kunne lide (March & Olsen, 1989: 41).   
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Individer som indgår i et politisk system er defineret med varierende grader af hhv. interaktion med 
hinanden, grader af tillid til hinanden, integration i det politiske system og orientering mod begi-
venheder i den fænomenale verden (March & Olsen, 1989: 42f).  
Ved at krydse disse fire varierende grader med de seks forestillinger ovenfor, når man frem til for-
hold, som gør sig gældende for politiske individer, når der kommer til dannelsen af mening i institu-
tioner: 1) de vil se, hvad de kan lide (hvis de er integreret), og hvad de ikke kan lide (hvis de ikke er 
integreret), 2) de vil lide, hvad de ser (hvis de er integreret), eller ikke lide hvad de ser (hvis de ikke 
er integreret), 3) lide hvad andre kan lide (hvis de har tillid) og ikke lide hvad andre kan lide (hvis 
de ikke har tillid), 4) se hvad andre ser (hvis der er tillid) og ikke se hvad andre se (hvis der ikke er 
tillid). Disse opfattelser vil ganske naturligt spredes i hhv. positive og negative tillidsstrukturer. In-
dividerne vil således: 1) få tillid til andre, som skaber begivenheder, de selv kan lide, 2) tro at folk, 
som de stoler på, skaber begivenheder, de kan lide og tro at folk, som de ikke stoler på, skaber be-
givenheder, de ikke kan lide, 3) tro at begivenheder er relevante, hvis de er enige med folk, de har 
tillid til og vice versa, 4) være aktive i det omfang det de ser, kan lide og stoler på er utvetydigt, 5) 
søge kontakt med folk de stoler på i det omfang systemet tillader det, og 6) føle sig integreret i et 
politisk system i det omfang de kan lide, hvad de ser (March & Olsen, 1989: 45).  
Når institutionel mening skabes inden for et sådan system, vil individer gruppere sig med ens tro 
men uden at dele mening eller tro på tværs af grupper. Dette betyder, at subkulturer kan vokse og 
ende med at medføre radikale institutionelle ændringer. Ved at opbygge en høj grad af tillid og in-
tegration, øges chancen for en mere homogen organisation med et fælles miljø og en fælles kultur, 
som alle kan bakke op om.  
3.2.4 – PNI og forandring 
Hvor der ovenfor er blevet fokuseret på definitionen af PNI, og hvordan denne tilgang skaber me-
ning, vil det følgende afsnit redegøre for, hvorledes politiske institutioner kan forandres over tid. 
For at tydeliggøre PNI’s syn på institutionel forandring inddrages hhv. RCI og HI igen, for at ek-
semplificere forskellene mellem de forskellige tilgange. 
RCI  
Fra et rationelt synspunkt ses historien som effektiv forstået på den måde, at institutionel forandring 
går hånd i hånd med den førte politik, som dikteres af udefrakommende faktorer (March & Olsen, 
1995: 39f). Effektiviteten består i, at den institutionelle forandring forholdsvis hurtigt finder sit 
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unikke miljø, som passer til. Dette skyldes i høj grad et konkurrenceelement, som siger, at hvis ikke 
institutioner hurtigt tilpasser sig, vil de forsvinde, da deres regler og normer ikke længere vil blive 
overholdt (March & Olsen, 1995: 40f).  
Der kan argumenteres for, at institutioner ikke er nemme at forandre, da de for det første er kende-
tegnet ved stabilitet og forudsigelighed og for det andet udgør private goder for aktørerne. En insti-
tution vil dog ud fra et RCI-synspunkt altid forsøge at tilpasse sige de ydre vilkår, således at de 
bedst muligt får opfyldt sine mål (Nielsen, 2005c: 248).  
HI 
HI ser ikke institutionel forandring helt så enkel og ser i stedet historien som ineffektiv. Her gøres 
der op med forestillingen om, at bestemte handlinger vil generere de samme forandringer overalt. I 
stedet er handlinger og forandringer styret af en historisk kontekst, hvilket betyder, at fordi instituti-
oner er forholdsvis stabile historiske landskaber, så vil forandring udvikles gennem nogle historisk 
fastlagte stier. Dette kaldes stiafhængighed (Hall & Taylor, 1996: 941). Disse stier udspringer og 
formes således af institutionens tidligere valg, hvilket tvinger aktørerne til at organisere sig på en 
måde frem for en anden, tilpasse sig en identitet i stedet for en anden, selvom dette kan resultere i 
suboptimale forandringer. Det mest kendte eksempel på en suboptimal løsning som følge af stiaf-
hængighed er QWERTY-tastaturet, som, på trods af ikke at have den bedste opbygning for tastatu-
rer, er den dominerende tastaturmodel i dag (Nielsen, 2005c: 239).  
Stiafhængigheden hos HI betyder, at forandringer ofte vil være inkrementelle. Det er dog muligt at 
bryde stiafhængigheden og helt skifte sti. Dette kræver dog det som teorien kalder ’critical junctu-
res’, hvilket bedst kan betegnes som afgørende begivenheder. Dette kan fx være krig eller store 
økonomiske kriser. I sådanne tilfælde vil det være muligt at ændre sti, fordi det miljø som omringer 
institutionen ændres hurtigt og markant.  
Her tegnes der ikke et billede med ét unikt miljø. I stedet sker den institutionelle forandring i en 
verden med en myriade af miljøer. Der er således flere forskellige veje som kan følges. Disse veje 
defineres ikke kun af omgivelserne, men i lige så høj grad af interne dynamikker (March & Olsen, 
1995: 42). 
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PN 
PNI har mange af de samme syn på forandring som HI og ser også institutioner som størrelse, der 
ikke opfordrer til forandring. PNI arbejder også med en stiafhængighed og ser samtidig en verden 
med mange forskellige miljøer og ligevægte og ikke kun ét.  
PNI peger på nogle udfordringer forbundet med forandring af institutioner. Institutioner beskytter 
sig selv ved at være modstandsdygtige over for ændringer ved at udvikle deres egne kriterier for 
passende opførsel og succes. Dette betyder, at institutioner – i stedet for at tilpasse sig miljøet om-
kring dem – kan ændre miljøet omkring sig (March & Olsen, 1989: 55). Ydermere har institutionel-
le regler evnen til at overleve forandring. Disse regler kan dog siden forsvinde, da ny erfaring kan 
blive til nye regler, huskeregler og identiteter. En af fordelene ved at behandle opførsel som regel-
drevet er bl.a., at det genererer forudsigelser om lange stier.  
Dette betyder dog ikke at institutioner ikke kan ændres, men blot at følgende udfordringer er for-
bundet med bevidste ændringer af komplekse institutioner: For det første producerer ændringer ak-
tioner og reaktioner, som først skal kalibreres før konsekvenserne af dem kan forstås. For det andet 
kan denne kompleksitet skjule de kausale strukturer, som ændres, hvilket betyder, at lokale ændrin-
ger kan have forvirrende konsekvenser. For det tredje kan samarbejde omkring ændringer medføre 
konsekvenser, som ingen af parterne oprindeligt ønskede og som måske ligefrem er modsat de øn-
skede ændringer March & Olsen, 1989: 57).  
Der hvor PNI for alvor bryder med og kritiserer HI er i forhold til muligheden for radikalt at foran-
dre institutionen og skifte sti. Hvor HI mener at det udelukkende er muligt at skifte sti ved afgøren-
de begivenheder, så taler PNI-teorien for, at institutioner kan forandres og udvikles gennem en mere 
rutiniseret indsats. March nævner to forskellige tilgange til forandring: udforskning og udnyttelse 
(March, 1991). Udforskning skal forstås som en institutions mulighed for selv aktivt at søge nye sti-
er. Det indebærer elementer af eksperimenter, spil, fleksibilitet, risikovillighed, opdagelse og inno-
vation (March, 1991: 71). For en politisk-administrativ organisation må det formodes at et fokus på 
udforskning stiller store krav til ledelsen, som må understøtte disse processer. Risikoen ved at for-
andre gennem udforskning er, at der er tilknyttet en høj grad af usikkerhed ligesom udforskningen 
noget langsigtede tidshorisont ikke nødvendigvis gavner på kort sigt.  
Udnyttelse på den anden side handler om forandring gennem tilpasning, hvor elementer som effek-
tivitet, udførelse og implementering er centrale (March, 1991: 71). Her er der i højere grad tale om 
at kopiere allerede udviklede modeller hos lignende organisationer eller institutioner. Et for stort 
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fokus på udforskning risikerer at resultere i store udgifter uden de efterfølgende resultater, underud-
viklede ideer samt for snævre kompetencer, mens et for stort fokus på udnyttelse vil resultere i sub-
optimale løsninger, da de ikke er tilpasset den lokale ramme (March, 1991: 71). Det er derfor nød-
vendigt for organisationer at finde en balance mellem de to for at sikre den optimale forandring.   
Denne form for institutionel forandring kaldes isomorfisme og defineres af Powell & DiMaggio 
som “…a constraining process that forces one unit in a population to resemble other units that face 
the same set of environmental conditions” (Powell & DiMaggio, 1991: 66). Powell & DiMaggio 
arbejder med tre former for isomorfisme: tvangsmæssig, mimetisk og normativ, hvor den tvangs-
mæssige er kendetegnet ved at forandring udspringer fra enten et formelt eller uformelt krav, fx fra 
et statsligt organ. Den mimetiske isomorfisme tager sit udgangspunkt i, at organisationer kopierer 
organisationer, som fremstår legitime eller succesfulde (Powell & DiMaggio, 1991: 69f). Endelig er 
der den normative isomorfisme, hvor organisationer forandres gennem krav fra omverdenen. Her er 
især fokus på hhv. uddannelse af medarbejdere og skabelsen af netværk på tværs af organisationer, 
ligesom udefrakommende specialister kan træne organisationen, hvilket er med til at udvikle orga-
nisatoriske normer (Powell & DiMaggio, 1991: 71).    
PNI plæderer altså for at, udover de mere bratte forandringer, vil institutioner forandres gennem 
processer indeholdende fortolkning, fornuft, uddannelse, imitation og tilpasning. På den måde ska-
bes elementer af midlertidig og ufuldstændig orden, og regler gives mening, og kan på den måde 
spredes til nye stier (March & Olsen, 1996: 257f). Nogle af de samme elementer, som er med til at 
sikre stabilitet kan også være en kilde til forandring. Fx kan institutionel mening gennem genfor-
tolkning være kilde til forandring i takt med at individer lærer kulturen, glemmer kulturen eller gør 
opstand imod den (March & Olsen, 1989: 258).                                                                                       
Dette afsnit har vist, hvorledes de forskellige institutionelle teorier ser på muligheden for, at institu-
tioner kan forandres over tid. RCI ser historien som effektiv og ser kun forandring mulig, såfremt 
aktørernes præferencer ændres. HI ser institutioners mulighed for forandring begrænset af en histo-
risk stiafhængighed, hvor historiske valg gør det svært at skifte sti. Dette kan dog ske i tilfælde af 
afgørende begivenheder som krig eller økonomiske kriser. PNI tilslutter sig dele af HI, men kritise-
rer muligheden for at skifte sti. I stedet argumenteres der for, at der med faste mekanismer, som 
imitation, uddannelse, fortolkning og tilpasning kan skiftes stier gennem rutiniseret forandring.  
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3.3 – Opsamling 
Dette kapitel har vist, hvorledes organisationsforandringer, som de der er omdrejningspunkt for pro-
jektet, kan anskues gennem ny-institutionalismen. Kapitlet har præsenteret de tre dominerende til-
gange inden for teorien, og argumenteret for, hvorfor PNI er den institutionelle tilgang med størst 
forklaringskraft i forhold til projektets problemstilling. Det er blevet belyst, hvorledes institutioner 
er bygget op på regler, normer, kodeks og identiteter, samt hvordan mening skabes i sådanne insti-
tutioner. Til sidst og vigtigst for resten af opgaven har kapitlet vist, hvorledes forandring, ifølge 
PNI, er mulig for sådanne institutioner over tid, samt hvordan disse forandringsprocesser kan an-
skues. Det er i lyset af den teoretiske forståelse af PNI, at resten af opgaven skal læses. 
Oven på denne store teoretiske oversigt er det vigtigt at tage nogle analysebærende begreber med 
videre i projektet, som bliver afgørende for at analysere projektets problemstilling. 
For det første inddrager PNI både de formelle og uformelle regler (RCI) og rutiner og normer (HI), 
men supplerer dette med værdier og kultur, hvilket tilsammen udtrykkes gennem passendehedslo-
gik, som skaber institutionel tillid. 
For det andet skabes mening i en virkelig, hvor individer kan lide, hvad der er at kunne lide. Denne 
mening vil accepteres, hvis individerne er integrerede og spredes, hvis der er tillid. 
For det tredje er forandring i PNI, udover de mere bratte forandringer, mulig gennem en rutiniseret 
indsats kaldet normativ isomorfisme. 
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Kapitel 4 - DEN OFFENTLIGE INNO-
VATIONSDAGSORDEN 
Med den institutionelle ramme fra foregående kapitel in mente vil jeg nu gå i dybden med den in-
novative anskuelse i projektet. Kapitlet er med til at styrke forståelsen af, hvorfor BIF arbejder på at 
skabe en innovationskultur, ligesom det tydeliggør det innovationslandskab, som BIF agerer inden 
for. Formålet med dette kapitel er at præcisere, hvordan den offentlige innovationsdagsorden kan 
forstås teoretisk, hvilket er centralt for opgavens problemstilling. Ved at skabe en teoretisk oversigt, 
gøres forståelsen af BIF’s muligheder og udfordringer tydeligere, og det er således med afsæt i teo-
rien, at BIF’s innovationskultur skal analyseres. Kapitlet indledes med en beskrivelse af, hvorfor in-
novation er kommet i fokus på den offentlige dagsorden. Dette skyldes primært ændringer i en ræk-
ke samfundsmæssige forhold, som påvirker måden, der arbejdes på i den offentlige sektor. Disse 
forhold uddybes indledningsvist.  
Herefter følger et afsnit om, hvordan offentlig innovation kan forstås teoretisk. Efter en generel ind-
ledning sker dette med udgangspunkt i antagelsen om, at offentlig innovation er kontekstafhængig 
og altså må defineres ud fra de givne forhold, der omgiver processen.  
4.1 – Hvorfor søger kommunerne at fremme offentlig innovation? 
Innovation i den offentlige sektor er ikke noget nyt begreb. Der er flere eksempler på radikale of-
fentlige innovation. Fx kan der alene på beskæftigelsesområdet nævnes arbejdet med den aktive be-
skæftigelsespolitik, samt Arbejdsmarkedsreformen fra 1993 og Kommunalreformen fra 2007, hvor-
for det er forkert at sige, at den offentlige sektor er uvant med at arbejde innovativt (Torfing, 2012b: 
168). Svaret på, hvorfor innovation igen er kommet på den offentlige dagsorden, og på hvorfor 
kommuner forsøger at fremme offentlig innovation, skal således findes et andet sted. 
Der kan peges på tre overordnede grunde til dette. For det første ser vi i dag et samfund, som har 
højere forventninger og større krav til den offentlige sektor end nogensinde. Både borgere, virk-
somheder og organisationer stiller i dag højere krav til den offentlige sektors effektivitet og kvalite-
ten og omfanget af services (Sørensen & Torfing, 2011a: 847). Det dominerende argument er, at 
denne udvikling kun kan forventes at fortsætte. Dels fordi at borgere ofte vil have en tendens til at 
forlange mere – en form for ’mere vil have mere’-tankegang, og dels fordi at en lang række offent-
lige løsninger stadig kan betegnes som suboptimale (Mulgan & Albury, 2003: 5). 
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Dette stigende forventningspres udfordres yderligere af en række strukturelle og konjunkturelle fak-
torer (Sørensen & Torfing, 2011a: 847). 00’ernes forbrugsfest i den offentlige sektor er forbi, og 
væksten i den offentlige sektors udgifter er i de seneste år blevet sænket af skiftende regeringer. 
Dette efterlader et krydspres, hvor stigende forventninger skal leveres for færre ressourcer.  
For det andet, og en smule i forlængelse af det stigende forventningspres ovenfor, er den stigende 
offentlige opmærksomhed for innovation styret af et globaliseringspres. Det danske samfund påvir-
kes i høj grad af beslutninger truffet i EU, og gennem et pres herfra presses den danske offentlige 
sektor til både at styrke den strukturelle konkurrenceevne og den sociale sammenhængskraft (Sø-
rensen & Torfing, 2011b: 26). Det betyder, at staten er nødt til at gå forrest i kampen for at skabe en 
mere kreativ og innovativ offentlig sektor. Dette afspejles også i stigende ambitioner for den både 
politikere, administratorer i forhold til kvaliteten i den offentlige sektor (Sørensen & Torfing, 
2011a, 847f), hvilket har betydet, at man i dag fx i Københavns Kommune kan møde ambitioner, 
som verdens bedste jobservice (Web: Jobnet).  
For det tredje er der sket en voksende erkendelse af, at standardiserede offentlige løsninger ikke 
længere er tilstrækkelige, da der opleves en voksende kompleksitet i de offentlige problemstillinger. 
Udfordringerne kan ikke længere løses gennem en traditionel og rationel tilgang, da selve definitio-
nen af problemet giver visse udfordringer. Denne form for problemstillinger kan identificeres som 
wicked problems og er karakteriseret ved, at ikke blot løsningerne synes svære at identificere og 
implementere. Også selve problemet er ofte svært at identificere (Rittel & Webber, 1973: 161). 
Kompleksiteten af disse problemer betyder ligeledes, at der nødvendigvis må inddrages en række 
forskellige aktører med specialiseret viden for at identificere og løse problemet. I sådan en samar-
bejdsdrevet tilgang, som uddybes i afsnit 6.3.1, er der en indlejret risiko for konflikt mellem aktø-
rerne (Sørensen & Torfing, 2011b: 25).  
Denne virkelighed kan identificeres hos de danske kommuner. Alene på beskæftigelses- og integra-
tionsområdet kan man forestille sig kompleksiteten i en lang række problemstillinger omkring fx 
ungdomsarbejdsløshed, parathed i forhold til arbejdsmarkedet, sprogbarrierer for indvandrere, syg-
dom og beskæftigelse, og virksomhedspraktik m.fl.  
Den stigende kompleksitet i de offentlige problemstillinger fordrer dermed et øget innovativt fokus. 
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4.1.1 – Den gode, den onde og den grusomme 
For at opsummere kan der altså identificeres tre primære årsager til et øget fokus på offentlig inno-
vation. Disse årsager kan lidt dramatisk beskrives som den gode, den onde og den grusomme (LE-
DELSE2013: 2). Den gode årsag er, at hvis vi fortsat ønsker et samfund med en offentlig sektor, 
som opfylder både de legitime krav, men også de faglige ambitioner hos den offentlige administra-
tor, såvel som imødekommer borgerens ønsker og forventninger til den offentlige sektor, så er in-
novation vejen frem.  
Den onde er anerkendelsen af, at innovation er en nødvendighed, hvis de komplekse problemstillin-
ger – wicked problems – skal imødekommes og udvikles. Endelig er den grusomme erkendelsen af, 
at et øget fokus på innovative løsninger er det eneste alternativ, hvis vi i fremtiden vil undgå en of-
fentlig sektor med uovervejede besparelser, der uundgåeligt vil resultere i en mindre effektiv offent-
lig sektor med dårligere service for den enkelte borger.  
Disse årsager skaber, ud over et behov for offentlig innovation, et kontinuerligt behov for foran-
dring i offentlige organisationer (Osborne & Brown, 2005: 85). Dette uddybes i afsnit 5.2.2. 
4.2 – Hvad er offentlig innovation? 
Med behovet for offentlig innovation slået fast, vender jeg mig nu mod betydningen af ordene of-
fentlig innovation. For at tydeliggøre dette tages udgangspunkt i innovation i den private sektor, 
hvorved forskelle gerne skulle være tydelige. Herfra spores der ind på, hvad offentlig innovation in-
debærer, inden der gås i dybden med samarbejdsdrevet innovation.  
Litteraturen om innovation er kolossal og mangfoldig, og allerede blandt de klassiske økonomer 
blev betydningen af innovationer og den geniale opfinder italesat. Det er umuligt at lave generalise-
ringer blandt myriaderne af innovationstilgange, men hvis jeg alligevel skal prøve, vil jeg støtte mig 
op ad Halvorsen m.fl. som taler for, at der siden Schumpeter er sket et generelt skifte fra den genia-
le opfinder, over forsknings- og udviklingsafdelinger til mere stabile innovationssystemer (Halvor-
sen m.fl., 2005: 22; Lundvall, 2011: 47ff). Et innovationssystem kan defineres som et system kon-
stitueret af ”…relationerne og interaktionen mellem organisationer, som er med til at præge inno-
vationsprocessens hastighed og retning. Systemet kan karakteriseres ved dets specialisering, dets 
institutionelle opbygning samt dets forbindelse med omverdenen. Innovationssystemer er åbne sy-
stemer, men de har samtidig en vis grad af autonomi i forhold til omverdenen, hvad angår deres 
udvikling, funktionsmåde og specialisering” (Lundvall, 2011: 53). 
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Det kan være svært at komme med en helt klar definition på offentlig innovation, da definitionen i 
høj grad afhænger af den kontekst, den udspilles i (Martinez, 2012: 5). For det første kan innovati-
on inddeles i forskellige typer. Her kan nævnes produkt- og serviceinnovation, procesinnovation, 
organisatorisk innovation, systeminnovation og policy-innovation (Sørensen & Torfing, 2011b: 30; 
Halvorsen m.fl., 2005: 5f). De forskellige typer af innovation er på den ene side forskellige alt efter, 
hvilken del af den offentlige sektor den er målrettet, hvorfor de eksakte definitioner også vil variere. 
På den anden side vil de forskellige typer af innovation ofte enten overlappe hinanden eller flyde 
sammen i en blandet innovationsmasse.    
For det andet kan innovationsprocessen inddeles i forskellige faser. Nogle arbejder med 4 faser – en 
ideudviklingsfase, ideudvælgelsesfase, implementeringsfase og spredningsfase (Eggers & Singh, 
2009: 18; Sørensen & Torfing, 2011b: 31; Mulgan & Albury, 2003: 13), mens andre tilføjer en fase 
i begyndelsen til identifikation af wicked problems, samt en evalueringsfase i slutningen (Martinez, 
2012: 9). De forskellige faser kræver på den ene side forskellige ledelsesstile, inddragelse af for-
skellige aktører, brug af forskellige innovationsmetoder. På den anden side kan faserne ikke ses som 
lineær proces, men mere som en kaotisk og kompleks række af begivenheder, hvorfor det også her 
er problematisk at præsentere en dækkende definition (Martinez, 2012: 9).  
Inden jeg kan lave en præcis definition af offentlig innovation, vil jeg fokusere på, hvad det indebæ-
rer, og hvad forudsætninger er, for at de lykkedes.  
For det første er det ikke nok at få en god ide. Som faserne viste ovenfor er det at udvikle og præci-
sere sin ide en central del af innovationsprocessen, men det er i sig selv ikke innovation. Idéen bli-
ver først til innovation, når den gør en forskel (Hartley, 2005: 27). Dvs. at idéen skal implementeres 
i den pågældende organisation og gerne spredes ud til lignende organisationer, således at den effek-
tueres i praksis. Innovation er således ikke synonymt med nytænkning.  
For det andet skal innovation være en mere eller mindre intentionel proces, som udspringer er en 
aktiv handling (Sørensen & Torfing, 2011b: 29), hvilket skal forstås som en intension om enten ak-
tivt at udforske nye løsninger eller aktivt at udnytte de nye løsninger, som opstår. Det er således ik-
ke innovation, når forandring sker uplanlagt og uovervejet. Derimod kan der godt opstå tilfældige 
situationer, som gør, at man fra politisk eller administrativt hold vælger at søge nye veje, men det 
betyder ikke, at innovation er det samme som forandring.     
For det tredje skal der finde en nævneværdig forandring sted. Det er ikke nok blot at gøre mere af 
det samme. Innovation er i stedet, hvis en offentlig service eller proces tilrettelægges på en ny måde 
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på baggrund af fx ny læring, nye målsætninger eller nyt indhold i arbejdsgangene (Sørensen & Tor-
fing, 2011b: 29).  
Endelig skal det for det fjerde påpeges, at implementeringen af et allerede andetsteds afprøvet kon-
cept godt kan karakteriseres som innovation, så længe det implementeres i en ny kontekst (Sørensen 
& Torfing, 2011b: 29). Dette er et vigtigt aspekt ved innovation, da det indeholder et stort potentiale 
for besparelser, da det kan være omkostningsfuldt at udvikle nye, lokale løsninger. Dette forudsæt-
ter dog, at offentlige organisationer deler viden både på tværs af organisationer men også internt på 
tværs af afdelinger, hvilket igen forudsætter nogle fora, hvor folk kan mødes og udveksle idéer.  
På baggrund af ovenstående defineres offentlig innovation som ”… en mere eller mindre intenderet 
og proaktiv proces, som udvikler, implementerer og spreder nye og kreative idéer, der skaber en 
kvalitativ forandring i en given kontekst” (Sørensen & Torfing, 2011b: 29) 
 Det er blevet belyst, at innovation er et meget komplekst begreb, som kan have mange ansigter alt 
efter hvilken form for innovation, der er tale om, samt hvilken fase af innovationsprocessen, der 
kigges på. Ligeledes er der blevet redegjort for nogle generelle kendetegn ved offentlig innovation. 
Jeg vil nu gå skridtet dybere i forhold til, hvordan innovation kan gribes an, samt hvad nogle af for-
udsætningerne for vellykket innovation er. Dette gøres ved at fokusere på samarbejdsdrevet innova-
tion.  
4.2.1 – Samarbejdsdrevet innovation 
Viden og information er afgørende for at fremme innovationsprocessen (Martinez, 2012: 7). Samar-
bejde i innovationsprocessen kan imødekomme nogle af de udfordringer, som de komplekse pro-
blemstillinger medfører. På den måde bliver samarbejde en katalysator for innovationsprocessen. 
Samarbejdsdrevet innovation kan både ses som en selvstændig innovationstilgang, og som driv-
kræft for alle øvrige typer af innovation, der ved at bringe et samarbejdsfokuseret DNA ind i inno-
vationstilgangen driver innovationsprocessen fremad (Martinez, 2012: 7). Samarbejdsdrevet inno-
vation kan defineres som ”… a collaborative approach to innovation and problem solving in the 
public sector that relies on harnessing the resources and the creativity of external networks and 
communities…to amplify or enhance the innovation outcomes…” (Nambisan, 2008: 11).  
Der kan peges på en række karakteristika ved den samarbejdsdrevne tilgang (Ansell & Gash, 2008: 
544ff). For det første vil forummet for samarbejde være initieret af en offentlig instans. For det an-
det vil aktørerne i dette forum være såvel statslige som private. For det tredje vil de private aktører 
indgå direkte i beslutningsprocessen og ikke blot blive spurgt til råds. Dette betyder, at de private 
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aktører vil få et delt ansvar for processen og for det outcome, som leveres. For det fjerde er forum-
met for samarbejde formelt organiseret, og der lægges vægt på tovejs kommunikation og kollektiv 
handlen. For det femte arbejder forummet efter at træffe konsensus beslutninger. Dette giver nogle 
åbenlyse udfordringer, da de forskellige aktører ofte vil have forskellige forforståelser. For det sjet-
te er formålet med at samarbejde i forums at skabe offentlige policies (Gash & Ansell, 2008: 545).    
Helt konkret vil et øget fokus på samarbejde åbne innovationsprocessen op på tværs af hierarkier og 
have potentialet til at påvirke hver af innovationsfaserne positivt (Sørensen & Torfing, 2011a: 852; 
Bommert, 2010: 22f). I idegenereringsfasen vil idéerne skærpes, når aktører med forskellig viden og 
ressourcer bringes sammen og udfordres på deres viden, hvorved en fælles læring udvikles. På 
samme måde vil aktørernes viden blive bragt i spil i forhold til at vurdere fordele og ulemper ved 
specifikke idéer i idéudvælgelsesfasen. Enighed om de valgte idéer skaber en fællesskabsfølelse, 
der modvirker modstanden mod nye idéer i implementeringsfasen. Endelig har innovationer bedre 
vilkår for implementering og spredning, når innovationen er et resultat af samarbejde i stærke net-
værk.   
Samarbejdsdrevet innovation opstår ikke ud af den blå luft, men kræver en innovationsstrategi. Teo-
rien peger på fem forskellige samarbejdsdrevne strategier, der ligger efter hinanden på et kontinuum 
svingende fra internt til eksternt fokus.  Figur 1 illustrerer dette nedenfor.  
Figur 1: Forskellige samarbejdsdrevne innovationsstrategier (Eggers & Singh, 2009: 11) 
Kultiveringsstrategien er den mest centrale for projektets problemstilling og har fokus på at ændre 
vanetænkningen i store offentlige organisationer ved at give medarbejderne mulighed for at udvikle 
og afprøve nye idéer (Eggers & Singh, 2009: 9). Dette kan lade sig gøre ved først og fremmest at 
skabe et frirum, hvor det er acceptabelt at præsentere nye idéer, som ikke nødvendigvis fungerer i 
første forsøg. Herefter er det vigtigt at engagere medarbejdere på alle niveauer i organisationen for 
at sikre, at så meget viden som muligt bringes i spil. Idéer kan herefter bringes i spil gennem ufor-
melle netværk og afprøves i forskellige forsøgssituationer i mindre skala (Eggers & Singh, 2009: 
37ff). Det er vigtigt, at organisationen ledelsesmæssigt er forandringsparat, ligesom det er nødven-
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digt at skabe incitamentsstrukturer, der matcher de risici, der er forbundet med skabe initiativer 
(Eggers & Singh, 2009: 39).  
Til højre for kultiveringsstrategien finder vi replikationsstrategien, som i al sin enkelthed går ud på 
at kopiere allerede eksisterende offentlige løsninger. Gennem samarbejde med lignende offentlige 
organisationer får man mulighed for at tilpasse sig allerede udviklede løsninger og inkorporerer 
dem i en lokal kontekst (Eggers & Singh, 2009: 49).  
I midten af kontinuummet finder vi partnerskabsstrategien, som både har et internt og eksternt fo-
kus. Centralt for strategien er at udvikle nye løsninger gennem partnerskaber med fx andre offentli-
ge eller private organisationer (Eggers & Singh, 2009: 64). Gennem partnerskaber kan risikoen ved 
at være first-movers mindskes, ligesom det er en god måde at hhv. tiltrække specialiseret arbejds-
kraft og sikre opbakning fra forandringsresistente aktører på (Eggers & Singh, 2009: 68ff).  
Bevæger vi os ud mod højre af kontinuummet, så finder vi netværksstrategien, hvor offentlige orga-
nisationer kan indgå i netværk med en række forskellige organisationer. Fordelen ved netværk er, at 
der kan genereres løsninger på de hurtigt skiftende komplekse problemstillinger, som den offentlige 
organisation ikke ville kunne skabe selv. Samtidig giver det muligheden for at engagere borgere og 
interesseorganisationer i policy-formuleringen, hvilket giver et billede af, hvilke innovative løsnin-
ger, der er værd at forfølge (Eggers & Singh, 2009: 78).  
Helt til højre finder vi open source-strategien, hvor initiativet lægges ud til private aktører, som på 
frivilligt basis er med til konstant ud udvikle en given ide eller produkt med meget specialiseret vi-
den. Den offentlige organisation gør noget materiale tilgængeligt, som private derefter udvikler og 
implementerer. Dette giver et stort ejerskab blandt de private aktører, som involverer sig, da de be-
sidder en stor fællesskabsfølelse. (Eggers & Singh, 2009: 96ff).  
Disse strategier vil ofte supplere eller overlappe hinanden alt efter, hvor i innovationsprocessen de 
benyttes. En offentlig organisation vil således være i stand til at kombinere strategierne for at opnå 
det bedste resultat. En samarbejdsdrevet tilgang vil således besidde potentialet til at overkomme bå-
de de organisatoriske og kulturelle begrænsninger, som innovationsprocessen traditionelt har stået 
over for.  
Om offentlige organisationer er i stand til at udnytte det potentiale, som samarbejdsdrevet innovati-
on giver, afhænger i høj grad af organisationens kultur, lederskab og individuelle motivation (Teo-
filovic, 2002: 9). Med ovenstående beskrivelse af offentlig innovation synes spørgsmålet ikke at 
være om samarbejdsdrevet innovation er den rigtige vej at gå i forhold til traditionel lukket innova-
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tion. Det synes derimod i højere grad at være tale om, i hvor høj grad og hvilken form for samar-
bejdsdrevet innovation, der bedst løser de komplekse offentlige problemstillinger (Bommert, 2010: 
23). 
4.2.2 – Ledelse af samarbejdsdrevne innovationsprocesser 
Nye måder at arbejde med innovation på stiller selvsagt også nye krav til de offentlige ledere. Der 
er stadig behov for den strategiske leder, som udstikker den overordnede retning, fokuserer på orga-
nisationens overordnede mål og vilkår, samt udnytter de tilstedeværende ressourcer i organisationen 
med henblik på stabile resultater (Jensen m.fl., 2011: 216). Samtidig har den stigende erkendelse af 
behovet for samarbejdsdrevet innovation resulteret i en række nye ledelsesroller, som indeholder 
evnen til at skabe samarbejde, facilitere innovationsprocessen, skabe innovationsrum og plads til 
selvstyring, samt udvise risikovillighed (Kolind & Sørensen, 2011: 239ff). Den offentlige leder skal 
beherske disse forskellige ledelsesroller og formå at kunne anvende dem på kryds og tværs af for-
skellige innovationstyper, -faser og -strategier.  
Dette gør den nye leders rolle mere kompleks, da det strategiske og organisatoriske aspekt er kende-
tegnet ved rutiner, standardisering og pålidelighed, mens ledelse af samarbejde er kendetegnet ved 
udforskning, innovation og spredning.    
Vigtigst er det, at lederen formår at tilpasse sin rolle til de forskellige faser i innovationsprocessen. 
Teorien opstiller forskellige ledelsesroller, som hver især bidrager til de forskellige innovationsfaser 
på forskellige måder (Kolind & Sørensen, 2011: 246ff; Jensen m.fl., 2011: 215ff). Jeg fokuserer på 
vejviseren, indpiskeren, formidleren og kulturbæreren, som i særlig grad er relevant i forhold til 
problemstillingen.  
Vejviseren skal, som navnet antydet, sørge for at processen får retning. Fordi der ofte vil være for-
skellige aktører involveret i de forskellige faser, er det vejviseren rolle at skabe rammer, som afspej-
ler overordnede mål, samt at sikre sammenhæng mellem hhv. idegenereringsfasen, beslutningsfasen 
og implementeringsfasen, og siden at sprede innovationen gennem sit netværk. Lederen styrer pro-
cessen lidt på afstand i hvad der kan defineres som hands-off ledelse (Kolind & Sørensen, 2011: 
247). 
Indpiskeren primære opgave er at skabe incitament for de deltagende aktører både i idegenererings-
fasen og implementeringsfasen. Gennem incitamenter vil flere aktører finde det interessant at delta-
ge i en ellers usikker proces. Samtidig skal indpiskeren sikre opbakning opad i systemet ved at 
overbevise om nødvendigheden af at prioritere netop denne proces. I spredningsfasen vil indpiske-
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rens rolle være at skabe brugbare evalueringsprocedurer, således at andre afdelinger og organisatio-
ner kan lære af processen (Kolind & Sørensen, 2011: 248). 
Formidlerens opgave i den indledende fase er spå at sige at oversætte de mange aktørers forskellige 
fagsprog, verdenssyn og erfaringer til et fælles sprog, som kan bringe processen fremad. I beslut-
ningsfasen skal innovationen oversættes til det strategiske niveau, så misforståelser undgås, mens 
der i implementeringsfasen skal formidles en løbende dialog mellem beslutningstagere og de invol-
verede aktører for at sikre en fælles forståelse. Endelig skal lederen formidle succeshistorien og vej-
lede i, hvordan lignende processer kan skabes (Kolind & Sørensen, 2011: 250f).  
Kulturskaberen arbejder med normer, som jeg tidligere har været inde på med den politologiske in-
stitutionalisme. Arbejdet går ud på at skabe en norm, som er positivt indstillet på at arbejde innova-
tivt. Det indebærer at tænke kreativt, at samarbejde med nye aktører og ikke mindst slippe foden en 
smule fra den bremse, der hedder blind tillid til egen fagprofessionalisme, hvilket ofte resulterer i 
faglige siloer (Kolind & Sørensen, 2011: 249). Samtidig er det kulturskaberens opgave at skabe en 
intern forståelse af, at offentlige organisationer er mere end blot driftsopgaver, hvilket kan gøres 
ved at skabe ejerskab til innovationen i implementeringsfasen, samt gennem forskellige innovative 
fortællinger. Endelig skal kulturskaberen skabe et klima, hvor der udover driftsopgaverne er plads 
til at eksperimentere (Jensen m.fl., 2011: 218). Ved at skabe et rum for medarbejderne for systema-
tisk refleksion over egen indsats øges sandsynligheden for innovation (Jensen m.fl., 2011: 219). Le-
delsens rolle i forhold til kultur uddybes i næste kapitel. 
Den offentlige leder skal i dag således kunne arbejde på helt nye platforme end tidligere. Udover at 
fungere som strategisk leder, der sparrer med den politiske ledelse, skal der i dag også samarbejdes 
med en række nye aktører. Endelig har ledelsen, som vi sluttede af med, et stort ansvar for den kul-
tur, som gennemsyrer organisationen. Det er med denne erkendelse i baghovedet at jeg i næste kapi-
tel går i dybden med innovationskulturen i offentlige organisationer.  
4.3 – Opsamling 
Kapitlet har vist, hvorfor offentlig innovation søges fremmet. Der blev peget på tre overordnede år-
sager – det høje faglige ambitionsniveau blandt offentligt ansatte (den gode), en stigende koncentra-
tion af wicked problems (den onde) og erkendelsen af, at velfærdssamfundet, som vi kender det ik-
ke kan opretholdes, hvis der ikke gribes ind (den grusomme). Disse årsager afspejler fint de udfor-
dringer, som danske kommuner og BIF i dag står over for.  
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
45 
 
Herefter blev offentlig innovation defineret som en kompleks proces med forskellige faser, der 
overlapper hinanden på kryds og tværs. Samarbejdsdrevet innovation blev defineret som en dæk-
kende paraplytilgang til innovation, som giver nogle helt konkrete guidelines til offentlig innovation 
på tværs af innovationstyper og -faser. Der blev præsenteret forskellige strategiske tilgange til sa-
marbejdsdrevet innovation, inden der blev rundet af med de vigtigste karakteristika for innovations-
ledelse, hvor forskellige ledelsesroller blev præsenteret.  
Kapitlet har givet et teoretisk billede af den virkelighed, som omkranser de danske kommuner i dag, 
og vil senere fungere som teoretisk ballast for analysen af BIF’s arbejde med PH. I forhold til ana-
lysen vil jeg igen opstille nogle analysebærende kernebegreber, som bliver centrale for analysen. 
For det første defineres innovation som en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som 
udvikler, implementerer og spreder nye og kreative idéer, der skaber en kvalitativ forandring i en 
given kontekst.  
For det andet defineres samarbejdsdrevet innovation som a collaborative approach to innovation 
and problem solving in the public sector that relies on harnessing the resources and the creativity 
of external networks and communities…to amplify or enhance the innovation outcomes 
For det tredje defineres kultiveringsstrategien et strategisk fokus på at ændre vanetænkningen i sto-
re offentlige organisationer ved at give medarbejderne mulighed for at udvikle og afprøve nye idé-
er.  
For det fjerde defineres den kulturskaberen, som en leder der formår, at skabe en norm, som er po-
sitivt indstillet på at arbejde innovativt. Kulturskaberen skal tænke kreativt, samarbejde med nye 
aktører, nedbryde fagsiloer og skabe ejerskab til innovationsprocessen ved at skabe et rum, med 
plads til at eksperimentere.  
Disse begreber bliver styrende for analysen af BIF’s arbejde med at skabe en innovationskultur.  
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Kapitel 5 – INNOVATIONSKULTUR I 
OFFENTLIGE ORGANISATIONER 
Det følgende kapitel har til hensigt teoretisk at definere innovationskultur for offentlige organisatio-
ner, og siden at operationalisere, hvordan begrebet kan anvendes analytisk. En definition af kultur-
begrebet, og innovationskultur i særdeleshed, er essentielt for opgaven, og denne vil således være 
central for både analysen og opgavens endelige konklusion. Derudover er det vigtigt at forstå barri-
ererne og drivkræfterne for innovation, da de i PH både kobles til innovationskulturen og til de lo-
kale forbedringsforløb. Kapitlet tager sit udgangspunkt i en række drivkræfter og barrierer for of-
fentlig innovation. Herefter undersøges det, hvordan organisatorisk kultur kan forstås med fokus på 
samspillet mellem kultur og innovation og kultur og forandring. Endelig beskrives det, hvordan be-
grebet kan anvendes i forhold til problemstillingen. 
5.1 – Barrierer og drivkræfter for offentlig innovation 
Afsnittet indledes med at visualisere den dobbelthed, der ligger i en række forskellige elementer i 
innovationsprocessen, som betyder, at de kan fremstå som både en barriere eller en drivkræft af-
hængig af den organisatoriske håndtering. Herefter uddybes det, hvordan denne dobbelthed kan an-
skues teoretisk. De identificerede barrierer og drivkræfter kobles senere til opgavens definition af 
innovationskultur.     
Innovationsteorien peger på en lang række barrierer, som skal overvindes, og drivkræfter, der skal 
udnyttes, for succesfuldt at arbejde med innovation i den offentlige sektor. Tabel 4 viser en oversigt 
over de teoretisk mest gængse barrierer og drivkræfter stillet op over for hinanden, som dette afsnit 
vil uddybe nedenfor (Larsen & Lund, 2011; Jensen m.fl., 2011; MS10; Borins, 2001; PSI2012; Os-
borne & Brown, 2005: 83ff). 
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Tabel 4 – Oversigt over barrierer og drivkræfter for offentlig innovation 
Barriere Element Drivkraft 
Centralistisk styring og kontrol Styring Bottom up-processer og empower-
ment 
Mangel på ressourcer Økonomi Innovationsrum og krav om nytænk-
ning 
Politisk modstand Politisk indflydelse Politisk lederskab og opbakning 
Vidensmæssigt underskud Viden Uddannelse og rekruttering  
Forandringsresistens Personale Nysgerrighed og engagement 
Mentale og organisatoriske siloer Samarbejde Co-creation, vidensdeling og netværk 
Manglende offentlige incitamenter Incitamenter Priser, faglig stolthed og anerkendel-
se 
Træg og utydelig kommunikation Kommunikation Succesfortællinger og spredning 
Manglende gennemslagskraft Ledelse Risikovillighed og opbakning 
  
For det første har måden den offentlige organisation styres på stor betydning. På den ene side vil 
centralistisk topstyring fungere som en barriere for innovation, da der ikke i tilstrækkelig grad ska-
bes råderummet for at nye idéer kan opstå og spire nede fra (Larsen & Lund, 2011: 409f). Samtidig 
vil centrale tiltag være sværere at sprede og forankre lokalt. Topstyring kan bl.a. komme til udtryk 
gennem vidtrækkende kontrol, som kan virke demotiverende blandt medarbejdere.  
På den anden side vil en mere decentral styring, hvor der en mindre grad af kontrol, være med til at 
skabe en højere grad af empowerment blandt medarbejderne, hvilket vil medføre mere arbejdsglæde 
(Larsen & Lund, 2011: 412f). Ved at supplere den klassiske top down-styring med bottom up-
styring er det muligt at vende en potentiel barriere til en drivkraft (Mulgan, 2007: 25; Osborne & 
Brown, 2005: 84).  
For det andet kan den økonomiske prioritering både være en barriere og drivkraft for offentlig in-
novation. På den ene side ses de mindskede offentlige budgetter som en drivkraft, der stimulerer of-
fentlig innovation, da det tvinger offentlige organisationer til at nytænke deres services og produkter 
(PSI2012: 20). På den anden side kræver det stadig en vis økonomisk prioritering, da driftsopgaver-
ne fylder meget i den offentlige sektor, hvilket betyder, at uden prioriterede ressourcer vil der ikke 
være rum til at arbejde innovativt (Larsen & Lund, 2011: 410).         
For det tredje har den politiske indflydelse stor betydning. På den ene side vil et manglende politisk 
fokus sammen med presset på den offentlige sektor virke som en barriere, hvilket vil komme til ud-
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tryk manglende strategisk fokus (Jensen m.fl., 2011: 75f). Politisk kortsynethed kan medføre unød-
vendige byrder for innovationsarbejdet (PSI2012: 20f). På den anden side kan politisk opbakning 
skabe legitimitet omkring innovationsarbejdet og prioritere ressourcer, hvilket vil virke som en 
drivkraft.  Politisk opbakning kan sikres ved at tydeliggøre de positive effekter af innovationsarbej-
det (MS10: 20f). 
For det fjerde har med medarbejderne faglige viden betydning for processen. Hvis personalet på 
den side ikke har de rette værktøjer, så er en innovationskultur usandsynlig (Jensen m.fl., 2011: 77f; 
Larsen & Lund, 2011). På den anden side kan den faglige viden gennem uddannelse og målrettet 
rekruttering vendes til en drivkraft for innovation. Ved at sikre at de rette kompetencer er til stede i 
organisationen og ved at skabe muligheden for at udvikle disse kompetencer, kan den faglige viden 
gøres til en afgørende drivkraft (PSI2012: 17f; Larsen & Lund, 2011: 412).     
For det femte og i umiddelbar forlængelse af ovenstående er personalet en vigtig faktor for offentlig 
innovation. På den ene side har offentligt ansatte ofte en professionel arv, som gør at der opstår en 
forandringsresistens over for nye tiltag (MS10: 18f; Borins, 2001: 18). Dette kan udtrykkes gennem 
en ’sådan har vi altid gjort’-holdning. På den anden side vil de rette personlige egenskaber fungere 
som en drivkraft for innovation. Et dansk studie viser, at den største drivkraft er de personlige egen-
skaber i organisationen, hvilket indebærer engagement og nysgerrighed (Larsen & Lund, 2011: 
411). Personer med disse egenskaber skal suppleres med de rette værktøjer gennem uddannelse 
(PSI2012: 17; MS10: 20ff). Der er således større chance for et succesfuldt forløb, hvis medarbej-
derne for det første har mod på at prøve at gå nye veje og for det andet har den rette viden. 
For de sjette kan graden af samarbejde være afgørende for innovationspotentialet i offentlige orga-
nisationer. På den ene side kan den hierarkiske organiseringsform og offentlige sektors størrelse ud-
gøre en udtalt barriere, da ansvar og kompetencer er tydeligt placeret, hvilket kan føres tilbage til 
hvordan organisationen styres. Dette risikerer at medføre mentale og organisatoriske siloer, hvor si-
lotænkning modarbejder samarbejde og kan medføre standardiserede og suboptimale løsninger 
(Jensen m.fl., 2011: 72f; Larsen & Lund, 2011: 408). På den anden side viser et studie, at en særlig 
drivkraft for innovation i Danmark er evnen til at samarbejde uden for de normale rammer 
(PSI2012: 19f). Her fremhæves samarbejde, co-creation og offentligt-privat samarbejde, som en 
dominerende drivkraft. Et øget fokus på inddragelse af eksterne aktører og samarbejde fremhæves 
flere steder som en dominerende drivkraft (Borins, 2001: 21f; Larsen & Lund, 2011: 411). Det kræ-
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
49 
 
ver, at borgeres, interesseorganisationers og virksomheders ressourcer i højere gad bringes i spil jf. 
afsnit 6.3.1.  
For det syvende kan incitamenter påvirke offentlig innovation. På den ene side kan det være svært 
at identificere incitamenter for at skabe offentlig innovation, da innovation blot risikerer at resultere 
i yderligere stramninger i budgetterne og nedskæringer i bemandingen (PSI2012: 18). Samtidig er 
det ikke muligt at tage patent på offentlige innovationer, hvorfor incitamentet for at gå forrest i ud-
viklingen ikke altid er tydelig. På den anden side vil incitamenter for medarbejdere virke som en 
drivkraft for at arbejde innovativt. Det kan være økonomiske incitamenter, der afhænger af perfor-
mance, men kan også være anerkendelse eller en kobling af de innovative aktører til fordelene ved 
innovationen (PSI2012: 18).  
For det ottende påvirker kommunikationsvejene innovation. På den ene side kan en uhensigtsmæs-
sig kommunikation hæmme innovationsprocessen (Larsen, m.fl., 2010: 75).  En træghed i kommu-
nikationen vil hæmme innovationsarbejdet, og lange møder og tomrum mellem møder kan hæmme 
processen (Jensen m.fl., 2011: 75). Kommunikation kan på den anden side dog også vendes til en 
drivkraft, hvis fordele ved projektet tydeliggøres, hvilket kan overbevise tvivlere (Borins, 2001: 22).  
For det niende, og i høj grad afgørende for de otte foregående elementer, har offentlig ledelse stor 
betydning for offentlig innovation. På den ene side vil manglende ledelsesmæssig gennemslagskraft 
og opbakning til innovationsprocessen virke demotiverende i forhold til nytænkning (Larsen & 
Lund, 2011: 409f; Jensen m.fl., 2011: 74f). På den anden side vil en ledelse, som kan håndtere de 
forskellige ledelsesroller præsenteret i afsnit 4.2.2, og som formår at skabe et rum for nytænkning 
være en stor drivkraft for processen. Dette indebærer, at der frigøres ressourcer og skabes et rum, 
hvor det er muligt at eksperimentere, og hvor det er tilladt at begå fejl (MS10: 21f). Netop person-
ligt og engageret lederskab fremhæves i et studie som en særlig tydelig drivkræft i Danmark, lige-
som behovet for et innovationsrum fremhæves (PSI2012: 17). På den måde bliver lederskab en af-
gørende faktor i forhold til udnyttelsen af bl.a. samarbejdsmuligheder og personalets personlige 
egenskaber jf. ovenfor.  
Ovenstående er ikke en udtømmende oversigt over barrierer og drivkræfter for innovation i den of-
fentlige sektor, da dette ikke hverken synes muligt eller relevant for opgaven. I stedet er det en 
oversigt over nogle af de gængse barrierer og drivkræfter, som kan identificeres i den danske offent-
lige sektor. Jeg vil senere koble ovenstående til definitionen af innovationskultur.  
5.2 – Kultur 
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Når man taler om kultur i offentlige organisationer, er det oplagt at tage udgangspunkt i den polito-
logiske institutionalismes forhold mellem kultur, institution og organisation, som er blevet belyst 
ovenfor i afsnit 3.2.3. Kulturen er således de organisatorisk indlejrede værdier, hvilket vil afspejle 
sig i organisationens regler, normer, rammer og målsætninger. Disse værdier deles og spredes ofte 
af alle organisationens medarbejdere og kommunikeres og forstærkes gennem symboler, sprog, fø-
lelser, opførsel, fysiske omgivelser og sociale forhold (Dobni, 2008: 544). En organisatorisk kultur 
vil bestå af fire centrale kendetegn, nemlig at: 1) kulturen er stabil og vil være resistent over for for-
andring, 2) kulturen tages for givet af organisationens medarbejdere, 3) organisationens medarbej-
dere er med til at give kulturen mening og 4) kulturen bygger på fælles forståelser blandt organisa-
tionens medarbejdere (Osborne & Brown, 2005: 81).  
5.2.1 – Innovation og kultur 
En kultur med fokus på innovation kan defineres som fælles rammer, regler, værdier, idéer og for-
ståelser, der åbner organisationen op og skaber mulighed for samarbejde og innovation og fordrer 
kreativitet, ligesom den vil udmøntes i målsætninger med et mere udforskende fokus (Osborne & 
Brown, 2005: 75+77f).  
Som jeg belyste ovenfor i afsnit 4.2 er innovation meget kontekstuel, og en organisatorisk kultur er i 
høj grad med til at sætte rammerne for muligheden for at være innovativ (Dobni, 2008: 542). Dette 
afspejles bl.a. i organisationens læringskultur, samt kulturen omkring deltagelse i beslutningspro-
cessen (Dobni, 2008: 542). Det betyder, at sandsynligheden for at skabe en innovativ organisation 
afhænger af den organisatoriske indretning i forhold til at understøtte innovation, organisatorisk le-
delse og gruppen af medarbejdere, som er involveret i arbejdet med innovation (Dobni, 2008: 545).    
Ligesom der er drivkræfter og barrierer for innovation, er der også en række drivkræfter og barrierer 
for at forandre kulturen. Teorien peger på en række forskellige faktorer, som kan bruges til hhv. at 
understøtte og vurdere en innovationskultur. Af drivkræfter fremhæves først og fremmest en tydelig 
strategisk vision, der opsætter fremtidige mål, som er identificerbare (Osborne & Brown, 2005: 82). 
Organisationer skal arbejde med visioner og missioner, der giver mening for aktørerne, hvilket 
nemmest gøres ved at arbejde med en konkret innovationsstrategi jf. afsnit 4.2.1 ovenfor (Martins & 
Terblanche, 2003: 69ff). En innovationsstrategi skal understøttes af strukturelle forhold, som har 
fokus på samarbejde, fleksibilitet og frihed bestående af autonomi og handlings- og beslutningskraft 
(Martins & Terblanche, 2003: 69ff).   
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Derudover er strategisk ledelse, som giver forandringen retning, og engagementet fra mellemledere, 
der understøtter processen, vigtigt (Osborne & Brown, 2005: 82). Adfærdsinnovation kan forstås 
som en konstrueret personlighed bestående af en villighed til at ændre sig. Her er ledere, teams og 
medarbejdere åbne for nye idéer, hvilket er fundamentalt i skabelsen af en innovationskultur (Wang 
& Ahmed, 2004: 305) Dette må nødvendigvis suppleres af et arbejdsmiljø, som accepterer fejl og 
samtidig tolererer og håndterer konflikter. Det afhænger dybest set af en organisatorisk opbakning 
til forandring, hvilket kan kobles til March’s tanker om det ledelsesmæssige fokus på hhv. udforsk-
ning og udnyttelse (Martins & Terblanche, 2003: 71f).  
Derudover er de rette støttemekanismer vigtige for skabelsen af en innovationskultur. Helt konkret 
er det vigtigt, at elementer som tid, information, de rette værkstøjer, de rette incitamenter og kreati-
ve individer er til stede (Martins & Terblanche, 2003: 71; Mulgan & Albury, 2003: 24).  
Samtidig er det nødvendigt at have medarbejdere med de rette kompetencer, hvilket bl.a. indebærer 
nysgerrighed, risikovillighed og mangfoldighed (Martins & Terblanche, 2003: 71f). Dette kan sik-
res gennem intern opkvalificering, hvis disse kompetencer ikke allerede er til stede i organisationen, 
hvilket forudsættes af en læringskultur i organisationen, ligesom det kan sikres ved aktivt at søge 
nye medarbejdere udefra (Dobni, 2008, 551).  
Endelig er en innovationskultur kendetegnet ved en åben og gennemsigtig kommunikation, der 
gælder på tværs af både organisatoriske niveauer, teams og afdelinger (Martins & Terblanche, 
2003: 72f), men også sikrer kommunikation med eksterne aktører (Osborne & Brown, 2005: 82). 
Ovenstående kan alle betegnes som drivkræfter for skabelsen af en innovationskultur. 
Der kan ligeledes identificeres nogle barrierer for kulturel forandring afledt af den kulturelle agen-
da, som kan underminere forandringsprocessen (Osborne & Brown, 2005: 82f). Her fremhæves po-
lariseret retorik, hvor alt nye er progressivt og alt gammelt er regressivt, sammen med en ambiva-
lent autoritet, hvor medarbejdere beordres empowerment, som barrierer for kulturel forandring (Os-
borne & Brown, 2005: 83). Samtidig fremhæves skjult hierarkisk styring under dække af inddragel-
se som en barriere, mens skuffelser og skyldsplaceringer af forsinkelser af forandring ligeledes 
fremstår som en barriere (Osborne, 2005: 83). Der vil således både være institutionelle og struktu-
relle drivkræfter og barrierer for innovationskulturen.  
5.2.2 – Kultur og forandring 
For at skabe organisatorisk forandring er det nødvendigt at tage udgangspunkt i og arbejde med den 
eksisterende organisatoriske kultur (Osborne & Brown, 2005: 76). Kun på denne måde kan der dan-
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nes et billede af, om den eksisterende kultur vil fungere som en drivkraft eller barriere for den øn-
skede forandring (Osborne & Brown, 2005: 77).  
Kulturel forandring kan anskues på forskellige måder afhængigt af, hvordan de institutionelle vær-
dier opfattes internt i organisationen (Osborne & Brown, 2005: 80). Tre tilgange til kulturel foran-
dring fremhæves herunder – den integrerede, den differentierede og den fragmenterede tilgang. 
Den integrerede tilgang leder efter kulturelle ligheder i organisationen og tager udgangspunkt i, at 
organisationens medarbejdere i overvejende grad deler de værdier, som kulturændringen kræver 
(Osborne & Brown, 2005: 80). Det kan fx være værdier, som gør op med forandringsresistensen. 
Den differentierede tilgang har fokus på måden, som forskellige subkulturer med modstridende kul-
turelle opfattelser sameksisterer, som medfører forskellige opfattelser af forandring (Osborne & 
Brown, 2005: 80f). Disse subkulturer kan fx knytte sig til medarbejdere med forskellige funktioner.   
Endelig er der den fragmenterede tilgang, som ikke ser det muligt at definere en enkelt kultur på 
mangfoldige organisationer (Osborne & Brown, 2005: 81). Forandring af kulturen er derfor udfor-
dret af at identificere værdier og overbevisninger. På trods af dette kan tilgangen anvendes til at un-
dersøge, hvordan forskellige og ofte konfliktende kulturer kan sameksistere. Forskellighed er derfor 
et acceptabelt udgangspunkt for kulturel forandring (Osborne & Brown, 2005: 81). 
Fra et fragmenteret synspunkt skal der i højere grad søges kulturel diversitet byggende på forskelli-
ge værdier, når kulturen ændres, og ikke på homogenitet (Osborne & Brown, 2005: 81).  
Når kulturel forandring skal implementeres kan der anlægges forskellige tilgange. På den ene side 
kan det ske gennem en transformationel tilgang, hvor der radikalt brydes med organisationens møn-
stre og værdier (Osborne & Brown, 2005: 91). Dette forudsætter en stærk, kompetent og lateralt 
tænkende ledelse.  
På den anden side kan kulturel forandring ske gennem en inkrementel tilgang, som gradvist imple-
menterer den kulturelle forandring (Osborne & Brown, 2005: 91). En inkrementel tilgang vil typisk 
skabe forandring gennem enten en planlagt forandringsstrategi eller gennem strategi som løbende 
udvikles (Osborne & Brown, 2005. 91).  
En planlagt forandringsproces vil ofte være bevidst, lineær og centralt styret og vil derfor resultere i 
en forandringsstrategi, som skaber en sammenhængende plan hen imod udviklingen af en ny orga-
nisatorisk kultur (Osborne & Brown, 2005: 91f). 
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En strategi, som løbende udvikles, vil have fokus på at udvikle nogle organisatoriske redskaber, 
som kan håndtere den løbende forandring og den usikkerhed, som hører med til (Osborne & Brown, 
2005: 92). Fokus er bl.a. på ledelse af tvetydighed og skabelsen af et klima, som tilpasses foran-
dring (Osborne & Brown, 2005: 92) 
Kort sagt og noget forenklet kan det siges, at det at skabe en innovationskultur i offentlige organisa-
tioner kræver to skridt. Først skal der defineres en fælles vision, som både indeholder de kulturelle 
værdier, som styrker innovation, og afspejler, hvad organisationen ønsker at opnå. Sådan en vision 
må nødvendigvis indeholde en fortælling om, hvad innovation er, og hvorfor det er en god ide at ar-
bejde innovativt. Kun på denne måde kan det sikres at medarbejdernes deltager i og accepterer pro-
jektet og processen. Andet skridt er at identificere organisationens evner, samt eventuelle huller 
mellem visionen og de tilstedeværende organisatoriske evner (Eggers & Singh, 2009: 124). 
Håndteringen af de lokale drivkræfter og barrierer for innovation er et udtryk for tilstedeværelsen af 
en innovationskultur (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 28). En innovationskultur for en offent-
lig organisation vil således ofte materialiseres gennem en imødekommelse af de institutionelle og 
strukturelle udfordringer (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 35). Med ovenstående in mente vil 
jeg for nærværende opgave definere en offentlig innovationskultur som de stabile institutionelle og 
strukturelle betingelser, som på tværs af organisationen hhv. udnytter innovative drivkræfter og 
håndterer barrierer for innovation. 
De institutionelle betingelser henviser til de organisatoriske værdier, rammer, regler og opførsel, 
som understøtter innovation jf. afsnit 3.2.3. Disse betingelser anerkendes, tages for givet af og gives 
mening af organisationens medarbejdere på alle niveauer.  
De strukturelle betingelser henviser til styringsmæssige forhold, som uddybes herunder i kapitel 6  
Samtidig vil innovationskulturen udmøntes i udnyttelse de innovative drivkræfter og håndtering af 
barriererne, hvilket vil afspejles i organisationens tilgang til at innovere processer og services.  
5.3 – Innovationskulturen i praksis 
Med en klar definition af innovationskulturen i offentlige organisationer, er det nu tid til at belyse, 
hvordan arbejdet med at skabe en innovationskultur kan operationaliseres i praksis. 
Først og fremmest skal det siges, at der ikke kan laves en simpel model til skabelsen af en innovati-
onskultur, da alle offentlige organisationer er forskellige. Der er imidlertid nogle aspekter og trin, 
som er essentielle i udviklingen af en innovationskultur. 
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Det er ikke tilstrækkeligt at udvikle kulturen i projektformat adskilt fra organisationens øvrige drift. 
Tanken om at man kan udvikle en kultur blandt medarbejderne først og sidenhen begynde at arbejde 
innovativt er ikke gangbar. Dette skader både muligheden for at implementere og sprede kulturen 
(Torfing, Sørensen og Bentzen, 2012: 35+42).  
Når arbejdet med at skabe en innovationskultur starter, vil der oftest være et kapacitetsmæssigt un-
derskud, hvorfor det anbefales at hyre eksterne eksperter til at stå for at sparke processen i gang. 
(Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 33). 
Herefter skal arbejdet med innovation forankres internt i organisationen. Dette kan gøres ved at an-
sætte eller uddanne innovationskonsulenter, der vil fungere som tovholder på fremtidige innovati-
onsprojekter (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 33). Uddannelsen kan bestå af både innovati-
onsmæssige og ledelsesmæssige værktøjer. De interne konsulenter vil fungere som ledelsens for-
længede arm, og får til opgave at vejlede, motivere og facilitere de lokale innovationsprocesser. 
Efter dette går læringsprocessen i gang, hvor medarbejder på alle niveauer i organisationen uddan-
nes i arbejde innovativt. Her vil innovationskonsulenter i samspil med den lokale ledelse udvælge 
særligt oplagte medarbejdere, som vil blive udstyret med en række innovationsværktøjer, der passer 
til de påtænkte projekter (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 33). Dernæst går arbejdet i gang med 
at arbejde innovativt i disse såkaldte innovationsrum tæt på driften. Det kan være mindre projekter i 
mere eller mindre sikkert rum, hvor det er tilladt at fejle.  
Herefter tages et markant skridt, hvor innovation forankres i hverdagen i en blanding af strategisk 
og hverdagsinnovation (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 34). Her bevæger man fra de sikre rum 
og ind i driften. Dette forudsætter et fortsat politisk og ledelsesmæssigt fokus, men stiller samtidig 
krav til medarbejderne om at være innovative ’af sig selv’.  
Lykkedes dette, vil organisationen udvikle sig til et innovationssystem, hvor alle niveauer i organi-
sationen er både gearet til og indstillet på at arbejde innovativt. Dette afspejles ved en ledelse, som 
understøtter innovation i hverdagen og en medarbejdergruppe, som samarbejder på tværs af afde-
linger, videnssiloer og fagprofessioner. (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 34). Hele processen er 
illustreret nedenfor. 
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Figur 2 – Forskellige trin i udviklingen af en offentlig innovationskultur (Torfing, Sørensen & Bentzen, 2012: 34) 
 
Denne model er langt fra så lineær som opstillet, da der naturligt vil forekomme feedback-loops, 
spring og gentagelser, når fx nye medarbejdere skal uddannes eller nye projekter søsættes (Torfing, 
Sørensen & Bentzen, 2012: 34). Den er dog brugbar i den forstand, at den giver et overblik over de 
mest almindelige udviklingstrin, som en offentlig organisation vil stå over for i arbejdet med at ska-
be en innovationskultur. Modellen vil danne udgangspunktet for analysen af BIF’s arbejde med at 
skabe en innovationskultur. 
5.3.1 – Hvordan vurderes innovationskulturen? 
Modellen ovenfor giver et godt billede af, hvordan man som offentlig organisation kan gribe opga-
ven med at skabe en innovationskultur an. At måle kulturen er imidlertid en anden opgave. Der kan 
peges på syv faktorer, som kan anvendes til at vurdere innovationskulturen. 
De syv faktorer er 1) det strategiske innovationsfokus, 2) ledelsens og medarbejdernes ejerskab til 
innovationsstrategien og deltagelse i innovationsprocessen, 3) de organisatoriske muligheder for at 
udvikle innovationsværktøjer til ledere og medarbejdere, 4) graden af empowerment og kreativitet 
blandt medarbejdere, 5) orientering mod borgernes behov, 6) evnen til at inddrage udefrakommende 
viden og 7) evnen til at implementere og forankre kreative løsninger (Dobni, 2008: 551). 
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Tilsammen indfanger de syv faktorer både de institutionelle og strukturelle betingelser, som er cen-
trale for skabelsen af en innovationskultur og vil således fungere som et redskab til at vurdere inno-
vationskulturen i BIF.        
5.4 – Opsamling 
Dette afslutter den innovationsteoretiske fremstilling. Jeg fremhævede en række drivkræfter og bar-
rierer – både for innovationskulturen og for innovation generelt. Innovationskulturen blev defineret 
og koblet til den kulturelle omkransning af institutionalismen og organisationer. Kultur blev define-
ret som værdier, der deles og spredes af alle organisationens medarbejdere. Endvidere pegede jeg på 
en række særlige forhold, der gør sig gældende i offentlig kontekst, som fx den offentlige foran-
dringsresistens og de manglende incitamentsstrukturer. Afslutningsvis præsenterede jeg en model 
for, hvordan offentlige organisationer kan gribe arbejdet med skabelsen af en innovationskultur an, 
samt fire dimensioner, som kan anvendes til at vurdere innovationskulturen. Ligesom i de øvrige 
kapitler opridses kort en række analysebærende kernebegreber. 
For det første defineredes innovationskulturen som de stabile institutionelle og strukturelle betin-
gelser, som på tværs af organisationen hhv. udnytter innovative drivkræfter og håndterer barrierer 
for innovation. 
For det andet blev den inkrementelle tilgang til kulturel forandring defineret som forandring gen-
nem enten en planlagt forandringsstrategi eller gennem strategi som løbende udvikles. 
Men gode intentioner og smarte modeller gør det ikke alene. Dette må understøttes af et offentligt 
styringsparadigme, som fordrer netop dette fokus. Ellers synes ambitionerne og bestræbelserne 
spildte. Det følgende kapitel undersøger netop dette. 
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Kapitel 6 – DET INNOVATIONSUNDER-
STØTTENDE STYRINGSPARADIGME 
Dette kapitel vil teoretisk undersøge, hvilket styringsparadigme, der understøtter den aktuelle inno-
vationsdagsorden. Det er interessant, da ambitionen om offentlig innovation og skabelsen af en of-
fentlig innovationskultur nødvendigvis må understøttes gennem den måde, den offentlige sektor sty-
res på. Kapitlet er en rejse gennem de dominerende politisk-administrative styringsparadigmer det 
sidste århundrede og tager sit udgangspunkt i Webers klassiske bureaukratimodel, inden der spores 
ind på først New Public Management (NPM) og siden New Public Governance (NPG). Der fokuse-
res på de centrale elementer ved de respektive paradigmer i forhold til innovationsteorien, samt 
hvordan de i dag supplerer hinanden, som muliggør en innovationsdrevet tilgang til offentlig admi-
nistration.  
6.1 – Webers klassiske bureaukratimodel 
Max Weber er bredt anerkendt, som den teoretiker, der med sit værk Economy and Society fra 1922 
har haft størst betydning for den klassiske bureaukratiske indretning til offentlig administration. 
Denne bureaukratiske tilgang byggede på en offentlig administration bestående af et veluddannet 
embedsværk, der er kendetegnet ved faglig ekspertise, objektivitet og tydelige hierarkiske adskillel-
se fra den politiske del af det politiske system (Osborne, 2006: 378). Bureaukratiet legitimerede sig 
selv ved at arbejde ud fra et sæt nedskrevne regler, som skulle sikre stabilitet, forudsigelighed og 
effektivitet i sagsbehandlingen, samt retssikkerhed for borgerne. Embedsværket definerede hhv. be-
hov og løsninger for befolkningen, som blev betragtet som en homogen gruppe, der bedst kunne 
forstås som klienter af staten (Hartley, 2005: 29f). Centralt for den bureaukratiske organiseringsmo-
del er den rationelle beslutningstagen fra embedsværket byggende på fuld information. Dette blev 
dog kritiseret, da det ressourcemæssigt ikke var muligt for embedsværket at opnå fuld information, 
hvorfor der blev arbejdet ud fra en begrænset information (Torfing, 2011: 121f).  
Det ensidige fokus på stabilitet og rationalitet havde da også sine effekter på mulighederne for at 
skabe innovative forandringer. For det første var det op til politikerne at udvikle og formulere inno-
vationsprojekterne, hvilket medførte at innovation på den ene side var hierarkisk, og på den anden 
side ofte radikal (Hartley, 2005: 29). Det udbredte hierarki skabte på den ene side en stabilitet, som 
gennem rutiner gjorde det muligt at tilpasse sig nye politiske innovationer, men gjorde på den anden 
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side spredningen og implementeringen af innovation vanskelig, ligesom hele processen blev be-
sværliggjort af den vertikale afstand mellem beslutning og implementering (Sørensen & Torfing, 
2011a: 845).  
For det andet medførte bureaukratiets fokus på stabilitet, rationalitet og regelfølge et embedsværk 
som i meget lille grad havde plads til at skabe forandring. Rutinerne og regelfølgen var så at sige 
kommet ind med modermælken, hvorimod evnen og muligheden for at handle selvstændigt, udfor-
skende, proaktivt og kreativt var udeladt (Torfing, 2011: 120). I dette aspekt ligger der en indlejret 
dobbelthed, da det på den ene side fra et rationelt synspunkt vil være naturligt at udvikle nye løs-
ninger, men vil på den anden side, som et resultat af regler og rutiner, resultere i et fastlåst embeds-
værk, som hverken handler proaktivt eller kreativt (Torfing, 2011: 120), hvilket betyder, at innova-
tion primært vil have karakter af politisk innovation.  
Med en stadigt voksende offentlig sektor og simultant stigende forventninger til den offentlige ser-
vice blev den bureaukratiske styringsmodel imidlertid kritiseret, hvilket kun forværredes af et im-
plementeringsunderskud pga. den dominerende top down-implementering i den offentlige sektor 
(Torfing, 2011: 123f).  
6.2 – New Public Management 
Svaret på noget af den kritik som bureaukratiet blev udsat for kom i 1980’erne, hvor NPM-
doktrinen blev italesat af Christopher Hood som genopfindelsen af den offentlige sektor (Hood, 
1991). NPM byggede på en kombination af markeds- og ledelsesteorier og talte for en markedsgø-
relse af den offentlige sektor inspireret af den private sektor, hvor privatisering, udlicitering og kon-
kurrencevilkår stod centralt, da markedet i højere grad rummede incitamenterne for at skabe innova-
tion (Christensen og Lægreid, 2010: 414; Greve, 2002: 2). Tanken var at indføre ledelseskoncepter 
fra den private sektor, hvilket betød, at politikerne udstak de overordnede mål og rammer, hvorefter 
de administrative ledere kunne handle frit inden for disse rammer med det mål at maksimere out-
commet (Osborne, 2006: 379; Torfing, 2011: 128). Kontrol, kontraktstyring, udlicitering, resultat-
målinger og præstationsregulerede lønsystemer skulle herefter sikre en mere effektiv offentlig sek-
tor. NPM var således også et produkt af ’rational choice’-teorien (Greve, 2002: 3f; FORVALT: 4).  
Fordelen ved markedstankegangen var, at der med NPM blev skabt en lang række innovationshelte, 
som tidligere ikke fik mulighed for at sætte samme aftryk på innovationsprocessen (Torfing, 2011: 
129). Pga. indbyrdes konkurrence mellem offentlige og private organisationer var der nu et tydeli-
gere incitament for innovation, og offentlige medarbejdere inspireredes i højere grad af private ak-
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
59 
 
tører, ligesom borgerne blev en mere aktiv aktør i skabelsen af offentlig innovation og gennem bl.a. 
fritvalgsordninger fik muligheden for stemme med fødderne (Torfing, 2011: 129).  
Med NPM opstod der imidlertid en række utilsigtede negative effekter (FORVLT: 4). Dette talte 
bl.a. øget mistillid blandt ledere, medarbejdere og borgere, unødvendige regler og en mere egennyt-
temaksimerende adfærd i offentlige institutioner (FORVALT: 4). Kritikken af NPM gik bl.a. på, at 
det ensidige fokus på intra-statslige forhold, samt at markedsvilkårene ikke kunne kopieres til den 
offentlige sektor (Osborne, 2006: 280). Samtidig tages der ikke højde for den stigende fremkomst af 
wicked problems, som kalder på samarbejde. I stedet resulterede NPM i en fragmenteret offentlig 
sektor, hvilket skabte koordinationsproblemer mellem de forskellige driftsenheder (Torfing, 2011: 
129f).    
Ud fra et innovationsteoretisk aspekt er det positivt at NPM fik offentlig ledelse på dagsordenen, li-
gesom det skabte grundlaget for større organisatoriske reformer (Torfing & Triantafillou, 2012: 4f; 
Hartley, 2005: 29). Samtidig skabte NPM grobunden for mange innovationshelte. Endelig blev der 
skabt kvasi-markeder, der skulle fungere som katalysator for innovation gennem konkurrence (Sø-
rensen & Torfing, 2011a: 845). Problemet med markedsvilkårene i den offentlige sektor viste sig 
imidlertid at være, at fordi konkurrenceelementet var så markant, så vendte man tilbage til at inno-
vere i lukkede bureaukratiske siloer, hvorved synergien fra samarbejdet mellem de forskellige aktø-
rer gik tabt. Der er eksempler på innovative succeshistorier, men fordelene var simpelthen for få og 
for spredte (Osborne, 2006: 379f).  
Opsamlende kan det siges, at NPM på den ene side i højere grad end det klassiske bureaukrati 
rummer og tydeliggør incitamenterne for at innovere. På den anden side formår NPM ikke at skabe 
et effektfuldt værktøj til at innovere, da kompleksiteten i opgaveløsningen elimineres af videnssilo-
er, samtidig med at samarbejde er meget begrænset.  
6.3 – New Public Governance 
Fragmenteringen af den offentlige sektor har sammen med den øgede kompleksitet betydet, at NPM 
som styringsparadigme ikke kunne skabe optimale løsninger på de offentlige udfordringer. Løsnin-
gen på denne udfordring er ifølge nogle forskere et samarbejdsorienteret styringsparadigme, som i 
dette projekt kaldes New Public Governance (Hartley, 2005: 28ff; Ansell & Gash, 2007:543f; 2006: 
381ff). NPG har sit udgangspunkt i netværks- og organisationsteorien og taler således for, at den of-
fentlige sektors wicked problems skal imødegås med interorganisatorisk samarbejde bygget på gen-
sidig afhængighed mellem private og offentlige parter (Osborne, 2006: 382ff). Ved at bringe flere 
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aktører i spil, bringes der også flere ressourcer i spil, hvorved der kan opnås mere kvalificerede of-
fentlige løsninger (Torfing & Triantafillou, 2012: 8ff). Lidt billedligt set kan der argumenteres for, 
at hvor NPM opbyggede siloer, hvor aktører med forskellige ressourcer lukkede sig om sig selv og 
dermed eliminerede kompleksiteten, så håndterer NPG denne kompleksitet gennem netværk og 
samarbejde, som kan være med til at nedbryde videnssiloer.  
Staten ses som pluralistisk og kun gennem et tillidsfuldt samarbejde kan der nås optimale offentlige 
løsninger. Det betyder, at den offentlige leder i højere grad skal udforske nye muligheder for sam-
arbejde og gå nye veje i forhold til det traditionelle bureaukratiske lederskab. Hvor den offentlige 
sektor tidligere legitimerede sig ved at embedsværket slavisk fulgte de samme regler, sikres legiti-
mitet i dag i højere grad ved at inddrage forskellige aktører (Torfing & Triantafillou, 2012: 7ff). 
Dermed vil der også ske en naturlig opblødning af den tidligere så faste top down-tilgang. I stedet 
vil man fremover i langt højere grad se bottom up-processer, hvor borgerne eller medarbejderne er i 
fokus for policyudviklingen.  
6.3.1 – Samarbejdsdrevet styring 
NPG-tilgangens styrker kan således identificeres i samarbejdsaspektet og styring gennem samarbej-
de, da der gennem samarbejde peges på adskillige fordele i forhold til implementering, ressource-
udnyttelse og regulering (Ansell & Gash, 2007: 544). Nedenfor illustreres i figur 3 en samarbejds-
drevet styringsarena.  
Forholdet mellem aktørerne indebærer et til tider asymmetrisk magtforhold, hvor nogle aktører ikke 
har samme kapacitet, status eller ressourcer som andre, hvilket kan medføre mistillid eller svagt en-
gagement (Ansell & Gash, 2007: 551). Samtidig kan der på forhånd være forskellige incitamenter 
for at deltage i processen. Disse indledende udfordringer kan i høj grad imødekommes gennem et 
faciliterende lederskab. Det er lederens rolle at sætte spillepladen, skabe dialog og finde fælles fod-
slag og derigennem bringe processen fremad. Et særligt ledelsesmæssigt fokus skal lægges på de 
’svage’ aktører – jf. ovenfor – for derigennem at udligne magtbalancen i processen (Ansell & Gash, 
2007: 555).  
Endelig omkranses processen af en institutionel arena, som skal skabe en åben og inkluderende pro-
ces med plads til alle aktører – også de problematiske. Derudover er det institutionelle design med 
til at definere de basale regler for deltagelse, hvilket sikrer en gennemsigtig proces.  
Selve processen er en cirkulær samarbejdsproces bestående af tillid, kommunikation, fælles forstå-
elser og i sidste ende nye offentlige policies (Ansell & Gash, 2007: 558). Det er vigtigt at få aktø-
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rerne samlet for at få nedbrudt eventuelle forforståelser og stereotyper, og den vej igennem så frøet 
for fælles forståelser. Dette indebærer opbygning af tillid, hvilket kan være meget tidskrævende. 
Skabelsen af tillid sikrer dog et stærkere engagement blandt de deltagende aktører, hvilket naturlig-
vis kan være påvirket af det engagement til processen, som aktørerne tog med ind i processen. Un-
dervejs i processen opstår muligheden for at udvikle fælles forståelser og nå mindre delmål.     
En samarbejdsdrevet styringstilgang har mange usikkerheder pga. de mange elementer, der skal gå 
op i en højere enhed. En samarbejdsdrevet tilgang er derfor i høj grad afhængig af en tydelig ledel-
se, en langsigtet tidshorisont samt tillid og indbyrdes afhængighed blandt aktørerne (Ansell & Gash, 
2007: 561). Til gengæld giver en samarbejdsdrevet tilgang – udover at styrke den demokratiske del-
tagelse i samfundet – mulighed for at imødegå nogle af de udfordringer, som blev beskrevet ovenfor 
under behovet for offentlig innovation. 
Figur 3 – Model for samarbejdsdrevet styring (Ansell & Gash, 2007: 550) 
I forhold til innovationsdagsordenen giver NPG den offentlige leder mulighed for både at skabe ra-
dikale innovationer såvel som inkrementelle forbedringer, hvilket komplimenterer pointerne præ-
senteret ved PNI (Hartley, 2005: 29). Der vil således stadig blive innoveret gennem store central-
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
62 
 
initierede projekter, men disse vil i højere grad blive suppleret af lokale innovationsprojekter. NPG 
giver ligeledes mulighed for en samarbejdsdrevet tilgang til både offentlig styring og offentlig in-
novation, hvilket er nødvendigt for at opretholde det velfærdssamfund, vi kender i dag.  
6.4 – Opsamling 
Dette kapitel har vist, hvorledes det dominerende politisk-administrative styringsparadigme har ud-
viklet sig gennem det seneste århundrede fra det klassiske bureaukrati over NPM til NPG. Der er 
tydelige forskelle mellem de respektive tilgange. Mest iøjnefaldende er NPG’s syn på vigtigheden 
af samarbejde til forskel fra de øvrige tilgange. Et par pointer skal fremhæves:  
For det første skal de tre tilgange eller paradigmer ikke ses som absolutte former, og hverken NPM 
og NPG eksisterer for sig selv. I stedet supplerer og overlapper de hinanden (Osborne, 2006: 378). 
Fordelene består, mens ulemperne ved tidligere tilgange fjernes eller tilpasses. Dette foregår i en lø-
bende tilpasning til de udfordringer, som den offentlige sektor står over for, hvorfor den offentlige 
administration i dag får karakter af en hybrid, som kombinerer forskellige opgaver, værdier og or-
ganiseringsformer fra de forskellige paradigmer (Christensen & Lægreid, 2010: 410+414ff).  
For det andet påpeger Osborne, at NPG ikke skal ses som et normativt paradigme men et konceptu-
elt værktøj, som understøtter og styrker vores forståelse af kompleksiteten i den offentlige opgave-
løsning (Osborne, 2010: 6). Det skal ligeledes ses som en refleksion af den virkelighed, som møder 
de offentlige ledere ude i forvaltningen. Udviklingen hen imod, og de centrale aspekter ved, NPG 
understøtter således den innovationsdagsorden, som projektet behandler. Det giver derfor god me-
ning at støtte sig op af NPG, når projektets problemstilling skal analyseres, da den netop udspilles i 
dette rum.  
I nærværende opgaves analyse vil især erkendelsen af, at der med en samarbejdsdrevet tilgang  ska-
bes grundlaget for bottom up-processer, hvor medarbejdere og borgere inddrages, blive bragt i spil. 
Dette bliver suppleret af vigtigheden af en faciliterende ledelse og tillid blandt de involverede aktø-
rer. 
Som analysebærende kernebegreb defineres modellen for samarbejdsdrevet styring som en instituti-
onel styringsarena, der inddrager både institutionelle og strukturelle betingelser.  
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Kapitel 7 – KØBENHAVNS KOMMUNES 
BESKÆFTIGELSES- OG INTEGRATI-
ONSFORVALTNING  
Nærværende kapitel undersøger, hvordan BIF søger at skabe en innovationskultur. Kapitlet bygger 
på formelle dokumenter fra BIF, og der tages udgangspunkt i BIF’s overordnede strategi – Fuldt 
engagement i byen (FEB) – inden der gås i dybden med Projekt Hverdagsforbedringer (PH). Un-
dervejs fokuseres der på, hvilke innovationsfortællinger, der dominerer organisationen, samt hvor-
dan udviklingen af innovationskulturen understøttes af nye styringstendenser, mens der gås i dyb-
den med processen med at udvikle en innovationskultur, inden det vurderes hvilket effekt PH har 
haft for innovationskulturen indtil videre. Kapitlet vil danne grundlaget for besvarelsen af første led 
af problemformuleringen.  
BIF er en politisk-administrativ organisation, som består af: en centralforvaltning, som står for den 
politiske betjening og den strategiske planlægning; en ydelsesservice, som arbejder med udbetalin-
gen af de forskellige forsørgelsesydelser; en række jobcentre under betegnelsen Jobcenter Køben-
havn med forskellige kompetencer og indsatsområder, samt en række beskæftigelsescentre, som til-
byder forskellige kurser og forløb til ledige og/eller sygemeldte borgere. Endelig er der et center for 
driftsunderstøttelse, hvis opgave er, at binde kompetencer sammen på tværs af beskæftigelsesind-
satsen (Web: BIF 1).  
Arbejdet i centralforvaltningen er primært strategisk, mens medarbejdere i ydelsesservice, beskæfti-
gelses- og jobcentre primært beskæftiger sig med borgerne i rollen som enten sagsbehandler, under-
viser eller vejleder. BIF har ansvaret for to hovedområder: at øge beskæftigelsen og styrke inklusio-
nen og mangfoldigheden i Købehavns Kommune (Web: BIF 3).  
7.1 – Fuldt engagement i byen  
BIF har en ambitiøs vision for beskæftigelses- og integrationsområdet. København skal være Euro-
pas bedst inkluderende storby med verdens bedste jobservice (Web, BIF 2). Dette indebærer også, 
at København skal have Danmarks bedste beskæftigelsesindsats (BP 2012: 3). Denne vision har re-
sulteret i den overordnede strategi FEB (FEB 2012).  
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Strategien er et paraply-initiativ og består af tre spor, som hver især sætter rammerne for indsatsen 
(FEB 2012: 3). De tre spor er: Fuld beskæftigelse, Borgeren ved roret og Vækst gennem mangfol-
dighed. Fuld beskæftigelse er målrettet overledigheden i kommunen og indebærer en ændring og 
nytænkning af kernedriften (FEB 2012: 4). Borgeren ved roret har fokus på inddragelse af borgerne 
i deres egen indsats. Dette indebærer et skifte væk fra fortidens myndighedskultur til en aktiv ser-
vicekultur, der sætter borgeren ved roret (FEB 2012: 5). Endelig sætter Vækst gennem mangfoldig-
hed fokus på gevinsterne for kommunens virksomheder ved at rekruttere mangfoldigt (FEB 2012: 
5). Strategien er illustreret ved figur 4 nedenfor.  
Figur 4 – Fuldt engagement i byen 
 
FEB er udsprunget af den økonomiske smalhals i den offentlige sektor, som har været med til at 
ændre rammerne for beskæftigelsesindsatsen (BP 2012: 3). Tidligere udviklingschef i BIF Jesper 
Hammerich uddyber med, at strategien er et udtryk for et ideologisk skifte i organisationen, hvor 
man i stedet for at skræmme borgerne i arbejde eller udbyde aktiveringstilbud af så ringe kvalitet, at 
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
65 
 
de selv finder et arbejde, da det ikke længere er velanset, nu i stedet er nødt til at nytænke indsatsen 
i samarbejde med borgerne (Bramsen, Hansen & Fauerby, 2013: 28).  
Centralt og fælles for de tre spor er en erkendelse af, at hvis de overordnede mål skal nås, skal de 
ske med udgangspunkt i samarbejde mellem borgere, virksomheder, medarbejdere og politikere 
(FEB 2012: 3) og i samspil med den nyeste viden og fælles erfaringer (BP 2012: 3). Som illustreret 
i figuren ovenfor bygger strategien på et institutionelt værdisæt bestående af bl.a. samarbejde, som 
skal være med til at styrke organisationens kapacitet i forhold til at nå målsætningerne i den over-
ordnede strategi.  
Udadtil ønsker BIF i højere grad bringe borgernes kompetencer og idéer i spil gennem eksempelvis 
borgerpaneler, brugerundersøgelser, fokusgrupper, workshops og brugerdrevne innovationsproces-
ser, hvilket kan skabe empowerment blandt borgerne og i sidste ende en bedre og mere differentie-
ret borgerbetjening (BP 2012: 21). Indadtil er planen, at der skabes en kulturændring, som bliver et 
opgør med den hidtidige myndighedskultur. I stedet skal der skabes en kultur, hvor medarbejdere på 
alle niveauer i organisationen arbejder innovativt og inddragende – både på tværs i organisationen, 
men også eksternt med borgere og virksomheder (FEB 2012: 2).  
Med FEB har BIF tydeliggjort organisationens strategiske innovationsfokus, jf. afsnit 5.4.1, der er 
den første af syv innovationsfremmende elementer. Et værdisæt mod fokus på samarbejde og vi-
densdeling vidner ligeledes om, at der fremover i højere grad anlægges en samarbejdsdrevet sty-
ringstilgang jf. afsnit 6.3.1. Når BIF forklarer deres vision ved, at ”Vi opfatter den enkelte borger 
som en ligeværdig medspiller, der skal tage et aktivt medansvar for at komme i job” og fortsætter 
”Vi arbejder desuden sammen med virksomhederne om at inkludere alle borgere i arbejdslivet” 
(Web: BIF2), så vidner det om, at der er skabt en institutionel styringsarena, hvor en lang række ak-
tører har mulighed for at deltage.   Med FEB skal der skabes en passendehedslogik, som inddrager 
eksterne aktører i opgaveløsningen, hvilket dog kræver en kulturændring. Denne kulturændring for-
udsætter en høj grad af engagement og tillid fra medarbejdernes side og skal drives af medarbejder-
drevet innovation og videreuddannelse af medarbejderne (FEB 2012: 3). I praksis udmøntede denne 
målsætning for strategien sig i PH. 
7.2 – Projekt Hverdagsforbedringer 
PH er et centralt initieret projekt, som har til formål at fastholde og udvikle BIF’s samlede innovati-
onsevne i forhold til målsætningerne i BIF’s strategi, ved at styrke organisationens evne til at opti-
mere egne processer, så der løbende opnås en højere effektivitet samt organisationens evne til at 
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nytænke service og ydelser, så de skaber mest mulig værdi for borgere og virksomheder. (BIF1: 1). 
Det strækker sig over en toårig periode, som startede op 1. december 2012 og slutter således efter 
planen ved udgangen af 2014. Succeskriterierne for projektet er: 1) at ved udgangen af 2014 har 
mindst 60 pct. af afdelingerne i Job- og Beskæftigelsescentrene anvendt én eller flere af de introdu-
cerede metoder til at nytænke service og ydelser og til at optimere processer, og 2) umiddelbart i 
forlængelse af den fortløbende kompetenceudvikling/supervision af forbedringskonsulenter (tidl. 
forandringsagenter) og ledere vil de blive spurgt om deres vurdering af metoderne. 70 pct. af de ad-
spurgte skal evaluere positivt (BIF1: 4).   
Projektet er ifølge projektleder Christian Holm udsprunget af to ting. For det første er det i et større 
perspektiv et resultat af et stigende pres på den offentlige, hvor der skal leveres bedre service for 
færre ressourcer. Derfor ses projektet som en naturlig videreførelse af den digitaliseringsdagsorden, 
der præger den offentlige sektor (Interview1: 192-199). For det andet har der været en stor politisk 
interesse i forbedringsinitiativer og udbredelsen af disse (Interview1: 179-188).  
Projektets mission er at udstyre ledere og medarbejdere med en række metoder og redskaber inden 
for Lean, bruger- og samarbejdsdrevet innovation og anerkendende kommunikation (AI), som de så 
skal benytte og sprede gennem en række lokale forbedringsforløb. Disse lokale forbedringer er for-
bedringer, som de lokale ledere eller medarbejdere selv formulerer og arbejder med sideløbende 
med uddannelsesforløbet, hvor der bliver formuleret en fælles forståelsesramme og et fælles mind-
set for arbejdet med forbedringskulturen (BIF1: 3). Undervejs i processen bakkes de op af hhv. in-
terne og eksterne konsulenter, som er med til at sikre en optimering af eksisterende processer og ny-
tænkning af nye services (BIF1: 1f). Det skal i sidste ende være med til at strukturere og professio-
nalisere organisationens innovations- og Leanprocesser, der udspringer af de værdier, som knyttes 
til hverdagsforbedringer. Metoderne og værktøjerne skal så at sige bundfalde sig, så der skabes et 
rationale for medarbejderne til at arbejde videre med det efterfølgende (Interview1: 505-511). På 
denne måde sikres et løbende eftersyn af måden der arbejdes på internt i organisationen, samt hvor-
dan disse arbejdsformer modtages af aftagerne (Interview1: 545-548).    
7.2.1 – Aktørerne i Projekt Hverdagsforbedringer  
Der er tre grupper af centrale aktører i projektet: det interne konsulentteam, forbedringskonsulen-
terne og forbedringsagenterne.  
Det interne konsulentteam er en gruppe af konsulenter fra hhv. Udviklingskontoret (UDV) og Cen-
ter for Driftsunderstøttelse (CDU), hvis opgave er at yde procesbistand i forbindelse med de lokale 
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hverdagsforbedringer (BIF2: 6; BIF3: 2f).  Der blev koblet en primær og en sekundær intern konsu-
lent på hver af de lokale hverdagsforbedringer, hvis opgave var at støtte forbedringskonsulenterne i 
processen. Det har fx været med assistance i forbindelse med afholdelse af workshops, sparring i 
forbindelse med valg af metode, behandling af data, feedback og hjælp med at følge den fælles refe-
renceramme (Interview2: 487-492; Interview3: 179-185). De interne konsulenters roller har således 
været at fungere som bl.a. kulturskaber og vejviser jf. afsnit 4.2.2.  
Det interne konsulentteam har været utroligt vigtigt for de lokale forbedringsprocesser. 42 pct. af de 
adspurgte konsulenter og agenter påpeger at det interne konsulentteam i meget høj eller høj grad har 
påvirket processen positivt (Survey: 13e). En forbedringskonsulent siger således, at ”… det har væ-
ret vigtigt, at der har været nogen, som ikke er så dybt involveret i det lokale herude… De kan se 
tingene på en ny måde med nye øjne, hvor man måske nogen gange har knap så friske øjne…” (In-
terview2: 500-501; 508-509). En anden konsulent fremhæver deres positive rolle med, ”At de lige 
har skubbet på, og har givet nogle gode idéer undervejs. Det har været afgørende for processen” 
(Interview3: 176-177). Samtidig må det dog bemærkes, at 39 pct. af respondenterne i mindre eller 
ingen grad har været i dialog med det interne konsulentteam under forbedringsforløbet. (Survey: 
8b). 
Forbedringskonsulenterne er enten lokale afdelingsledere eller nøglemedarbejdere udpeget af de lo-
kale ledelser. I første runde, som dette projekt følger, var det primært nøglemedarbejdere, da de lo-
kale ledere fulgte et andet kursus i foråret 2013 (Interview1: 398-404). Forbedringskonsulenterne 
har alle budt ind med en lokal forbedring, som de ønsker at arbejde med. Sideløbende med at de 
indføres i værktøjskassen, har de ansvaret for arbejdet med den lokale forbedring ude i centrene. 
Forbedringskonsulenterne har, ligesom det interne konsulentteam, skulle håndtere de forskellige le-
derroller i og med at de har ansvaret for den lokale forbedring.  
Endelig er der forbedringsagenterne, som er forbedringskonsulenternes forlængede arm. Deres op-
gave er at hjælpe konsulenterne med faciliteringen af forbedringsforløbet lokalt. Det har bl.a. inde-
båret diverse praktiske opgaver, mødeindkaldelse, referater, igangsætning af proces osv. (Appen-
diks: Observation).  
7.3 – Projekt Hverdagsforbedringer og innovationskulturen i BIF 
For at undersøge, om og hvordan PH har medvirket til at skabe en innovationskultur i BIF vendes 
tilbage til figuren, som illustrerer de forskellige trin i udviklingen af en innovationskultur jf. afsnit 
5.4.   
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Første trin identificeres i BIF i slutningen af 2012 og 
bestod først og fremmest af, at få opgaven med at ud-
vikle kompetencerne blandt medarbejderne sat i ud-
bud, hvilket skete i slutningen af efteråret 2012. En 
opgave der lød på at udvikle en værktøjskasse med 
afsæt i Lean og innovation samt en fælles reference-
ramme, som skulle sikre organisationen et fælles af-
sæt for det videre arbejde med disse værktøjer (BIF2: 
1ff). Konsulentfirmaet Implement Group blev hyret 
til at facilitere processen. 
Forud for projektet havde BIF arbejdet med både 
Lean og samarbejdsdrevet innovation, men ikke sy-
stematisk. Implement Group hjalp BIF med få ud-
valgt nogle metoder, som var både effektive og lettilgængelige, hvilket resulterede i en fælles refe-
renceramme for projektet og en værktøjskasse med 14 forskellige metoder. Første fase foregik såle-
des inden projektet blev sat i søen og fungerede på mange måder som ideudviklingsfase for projek-
tet. Hyringen af eksterne konsulenter vidner om en erkendelse af et vidensmæssigt underskud i or-
ganisationen både i forhold til at implementere innovationskulturen, men også i forhold til at kunne 
agere i en institutionel styringsarena med fokus på samarbejde.  
Figur 5 – Trin 1 i skabelsen af innovationskultur 
 
De 14 metoder 
 Brugerinterview 
 Brugerobservation 
 Dokumentér egen hverdag 
 Proceskortlægning og design 
 Brugerrejse 
 Idégenerering 
 Opgavekortlægning 
 Prioriteringsmatrice 
 Forbedringstavler 
 Anvendelse af BIF-
personaer 
 Test i hverdagen 
 Planlægnings- og styrings-
tavler 
 Møder med fokus 
 Anerkendende feedback 
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På andet trin blev det interne konsulentteam etableret. Deres rolle blev præciseret i forhold til de lo-
kale projekter. Her var det vigtigt at få sammensat et team, som både besad de rette ledelsesmæssige 
erfaringer, samt erfaringer inden for Lean og innovation. Dette sikrede man fra BIF’s side ved at 
sammensætte et team af konsulenter fra hhv. UDV (innovation) og CDU (Lean). Første og andet 
trin har overlappet hinanden en smule, da det interne konsulentteam har været inde arbejdet med 
værktøjskassen. Dette er meget naturligt, da der ikke er tale om en lineær proces.  
I andet trin blev der derudover afholdt et seminar for de konsulenter og agenter, der skulle være en 
del af projektet. Seminaret skulle være med til at etablere den endelig referenceramme og det mind-
set, der skulle ligge til grund for forbedringskulturen (BIF1: 3). På dette tidspunkt hed projektet sta-
dig Projekt Forbedringskultur. Men netop kulturbegrebet mødte her stor modstand fra medarbej-
derne, hvilket resulterede i, at projektet skiftede navn fra Projekt Forbedringskultur til Projekt 
Hverdagsforbedringer, da modstanden var så stor, at det ikke var hensigtsmæssigt at holde fast i 
navnet. En forbedringskonsulent uddyber: ”…dels så er kultur et farligt ord. Det er det fordi, det er 
noget der er meget tæt forbundet med andre menneskers identitet – både personligt og deres ar-
bejdsidentitet. Og det at man siger forbedringskultur. Der bliver det som om, at man enten vil ind-
føre en helt ny kultur, eller at man siger, at den kultur der nu ikke er god nok, så I skal forbedre 
den, og det vil de fleste mennesker reagere negativt på” (Interview2: 589-593).  
Ifølge Christian Holm skete det ud fra en erkendelse af, at en kulturel tilgang, hvor forandring søges 
skabt oppefra og ned ikke var mulig i BIF (Interview1: 570-593). I stedet fulgte man en mere facili-
terende tilgang, som med små skridt giver medarbejderne redskaberne til selv at skabe forandringen 
nedefra og den vej igennem skabe en kulturforandring. Navneændringen kan ses som et udtryk for, 
at projektet af medarbejderne blev opfattet som en transformationel forandring jf. afsnit 5.2.2., som 
radikalt ændrer på nogle grundlæggende institutionelle værdier. I stedet blev projektet ændret til 
PH, hvilket blandt medarbejderne skabte en større grad af ejerskab til projektet, og som i deres øjne 
i højere grad kan betragtes som en inkrementel forandringsproces. 
En forbedringskonsulent bifalder denne ændring og uddyber: ”Man skaber ikke ting ved at det det, 
og så sige, at nu findes det. Det er ved at give folk muligheden for selv at skabe det. Og føle at de 
skaber det, ikke mindst. Det er ikke sikkert de skaber det, men hvis du kan føle at de skaber det, så 
kommer der en kultur ud af det” (Interview2: 630-633). På denne måde skabes der en højere grad af 
ejerskab for de involverede aktører, som kan se mening med projektet, hvilket styrker incitamentet 
for at deltage og modtagelsen af projektet blandt medarbejderne.     
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Navneændringen var et udtryk for at man fra centralt hold ville gøre projektet så driftsnært og tæt 
på dagligdagen som muligt (Interview1: 533-537; Interview3: 146-148). Det var samtidig et udtryk 
for, at kulturbegrebet fik en negativ konnotation, da det på nogen virkede som et centralistisk over-
greb (Interview1: 545-550). Rent indholdsmæssigt har navneændringen ikke haft nogen større be-
tydning, da der efter seminaret blev arbejdet videre med de samme formål og målsætninger (Inter-
view1: 552-554). Med navneændringen skabes der imidlertid en højere grad af tillid til processen, 
hvilket er med til at understøtte styring med fokus på samarbejde. Seminaret kan derfor ses som et 
forsøg på at skabe ejerskab blandt medarbejdere i forhold til både den overordnede innovationsstra-
tegi og det lokale innovationsarbejde, hvilket ligeledes er et innovationskulturfremmende element 
jf. afsnit 5.4.1. 
Figur 6 – Trin 2 i skabelsen af innovationskultur 
 
Det tredje trin er uddannelsesforløbet, hvor uddannelsen af forbedringskonsulenter og -agenter fin-
der sted sideløbende med at de lokale hverdagsforbedringer gennemføres. Forbedringsagenterne 
havde i alt fire uddannelsesdage spredt ud over fem uger, mens agenterne kun havde en enkelt. De 
lokale forbedringsforløb skulle igangsættes og afsluttes inden for en periode på otte uger. Der var 
således tale om meget korte forløb, som forholdsvis nemt skulle kunne afprøves og implementeres. 
Dette betød, at der opstod en naturlig overvægt i brug af mere simple metoder, som fx proceskort-
lægning og prioriteringsmatrice, mens de mere tidskrævende, som brugerobservationer og –rejse 
kun blev brugt i mindre grad (Survey: 3), hvilket i realiteten betød at der i dette forløb i højere grad 
var tale om effektiviseringer og i mindre grad tale om innovation.    
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Uddannelsesdagene bestod af undervisning i de 14 metoder – nogle mere dybdegående end andre, 
alt efter, hvilke metoder der især skulle anvendes – øvelser, og samtale mellem de interne konsulen-
ter og forbedringskonsulenterne, som i samarbejde fik formuleret de respektive hverdagsforbedrin-
ger og planlagt de otte uger processen skulle vare. Uddannelsen sluttede i slutningen af april og de 
lokale forbedringer skulle være implementeret i løbet af juni. Det er meningen, at dette skal genta-
ges løbende frem mod udgangen af 2014, således at i alt omkring 90 medarbejdere når igennem ud-
dannelsesforløbet og prøver kræfter med at arbejde med hverdagsforbedringer (BIF2: 1f) 
Uddannelsesforløbet kan ses som BIF’s vej til at sikre, at der er overensstemmelse mellem både le-
deres og medarbejderes uddannelse og behovet for innovationskompetencer, hvilket er fremmende 
for innovationskulturen. Når organisatoriske forandringer søges gennem uddannelse, er det vigtigt, 
at projektet giver mening for de deltagende aktører, da det er med til at skabe tillid, hvilket igen gi-
ver en homogen organisation. Dette har fra ledelsens side afspejlet sig i udvælgelsen af medarbejde-
re til de lokale projekter, hvor nogle er inkluderet i rollen som kulturskaber jf. afsnit 4.2.2 (Inter-
view2: 437-444). De lokale ledelser har – i de tilfælde hvor det ikke har været muligt for den lokale 
leder selv at deltage – udpeget medarbejdere med stærke personligheder, som har deres kollegers 
tillid. Opgaven, som kulturbærer, bliver at skabe opbakning til projektet og den vej igennem skabe 
den nødvendige tillid mellem de øvrige involverede aktører.  
Figur 7 – Trin 3 i skabelsen af innovationskultur 
 
Fjerde trin bestod af igangsættelsen af de lokale hverdagsforbedringer. Der blev sørget for at dette 
foregik uden for men tæt på driften, hvor der var risikovillighed fra ledelsens side, samtidig med at 
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projekterne gav mening for aktørerne i forhold til den daglige drift. Trin tre og fire flyder i realiteten 
sammen, da arbejdet med hverdagsforbedringerne blev igangsat sideløbende med uddannelsesforlø-
bet. 
Det interne konsulentteam har, udover at fungere som vejvisere, også skulle tydeliggøre mulighe-
derne for nye former for samarbejde for forbedringskonsulenterne og -agenterne, som projektfor-
men – skunk works – tilbyder. De har således først og fremmest fungeret som kulturskabere, som 
har skabt et klima med plads til udforskning og fokus på samarbejde og kreativ tænkning. Derud-
over har de i forhold til de lokale projekter fungeret som vejvisere, der har givet processen retning. 
Surveyen viser, at konsulenterne og agenterne har været gode til at samarbejde på tværs af afdelin-
gerne i de lokale centre, men knap så gode til at samarbejde på tværs af centrene (Survey: 5b-h), 
hvilket selvfølgelig kan skyldes det primært interne fokus for hverdagsforbedringerne. 75 pct. pro-
cent af respondenterne har samarbejdet med de lokale sagsbehandlere, mens kun 15 pct. slet ikke 
har samarbejdet (Survey: 5b).  
Det samarbejde, som er blevet udført, er blevet meget positivt modtaget (Interview1: 75-78; 140-
143). Det har betydet, at der er kommet nogle ressourcer i spil, som ellers ikke ville være kommet i 
spil, hvilket giver mere kvalificerede løsninger jf. afsnit 6.3). Det betyder samtidig, at det stiller 
større krav til deltagerne i forhold til at skabe en gensidig tillid. Én forbedringskonsulent ser samar-
bejdsaspektet som en oplagt måde at sprede kulturen med hverdagsforbedringer gennem fortællin-
ger, hvilket skaber incitament for andre til at give sig i kast med deres egne hverdagsforbedringer 
(Interview2: 150-158).  
De lokale forbedringsprojekter kan anskues som den aktive bestræbelse på at omsætte den nye vi-
den til nye kreative løsninger og dermed værdiskabelse. Som overordnet projekt bidrager PH såle-
des, gennem de lokale forbedringsforløb, til at den nye viden udfoldes og med tiden implementeres 
lokalt, hvilket kan identificeres som en innovationskulturfremmende faktor (Jf. afsnit 5.4.1).  
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Figur 8 – Trin 4 i skabelsen af innovationskultur 
 
Femte trin er efter planen en yderligere forankring af innovation i hverdagen, hvor arbejdet med 
hverdagsforbedringer flyttes fra rummet tæt på driften og ind i driften.  Hertil er BIF ikke nået end-
nu. Det er da heller ikke planen, at dette skal nås før udgangen af 2014, hvor PH efter planen afslut-
tes og arbejdet med hverdagsforbedringer rykkes ind i driften. Det betyder ikke, at man allerede nu 
ikke kan arbejde med nogle af de forudsætninger, der skal opfyldes for at tage næste skridt, hvilket 
næste kapitel vil fokusere på. 
7.4 – Status på bestræbelserne 
PH er et meget komplekst projekt, som ikke umiddelbart kan puttes i én innovationskasse. Som me-
taprojekt kan PH identificeres som organisatorisk innovation, som har tillagt sig en kultiveringsstra-
tegi, men fordi der er lokale forbedringsprojekter indlejret i projektet, kan der lokalt identificeres 
elementer af service- og procesinnovation, ligesom kultiveringsstrategien suppleres af bl.a. net-
værksstrategien (Survey: 3).  
PH, og måden formål og målsætninger er formuleret på, kan overordnet kobles til kultiveringsstra-
tegien, som sigter mod at ændre vanetænkningen i organisationen. Dette kan læses som et forsøg på 
at ændre organisationens institutionelle roller og rutiner, hvilket er et forsøg på at forandre den ind-
lejrede passendehedslogik. BIF synes således at forsøge at skabe forandring gennem en rutineret 
indsats med fokus på uddannelse af medarbejdere og samarbejde på tværs, hvilket leder tankerne 
hen på den normative isomorfisme, som fokuserer på tilførslen af viden og på udviklingen af orga-
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nisatoriske normer gennem disse kanaler (Jf. afsnit 3.2.4). For at dette skal lykkes, er det vigtigt, at 
visionen giver mening for medarbejderne. Derfor er det positivt, at ledelsen nåede frem til erkendel-
sen af, at den oprindelige vision med en forbedringskultur ikke ville kunne opnå den nødvendige 
opbakning og omformulerede den.  
Redefineringen af de organisatoriske rammer med fokus på oprettelsen af skunk works og bottom 
up-processer er vigtig i skabelsen af en innovationskultur og afspejler også de styringsmæssige for-
andringer, der er sket med et strategisk fokus på samarbejde med borgere og virksomheder. BIF er i 
projektet lykkedes med at skabe rum udenfor men tæt på driften ved at skabe et projekt, som arbej-
der med udviklingen af driften, hvor projekterne tidligere har været dekoblet driften (Interview1: 
524-533). Samtidig ligger projektet op til i højere grad af medarbejderdrevne bottom up-processer 
(Interview1: 471-473; 482-487). Rammerne for forbedringer må dog ikke blive for udviskede for 
medarbejderne, men skal i stedet være tydelige, så der opleves en grad af autonomi inden for nogle 
faste rammer (Interview2: 340-342; 345-349).  
7.4.1 – De kulturelle mangler 
Analysen viser, at det er tydeligt at BIF stadig er midt i en proces med at skabe en innovationskul-
tur. For at træde de sidste trin op af stigen og forankre innovationskulturen i driften er der stadig 
nogle tydelige mangler. I forhold til de syv innovationskulturfremmende elementer er flere af dem 
blevet identificeret i forbindelse med FEB og især PH, men der synes stadig at eksistere et begræn-
set held med hhv. at orientere indsatsen mod borgerne og med at implementere, forankre og sprede 
tankegangen.  
For det første kan der fra strategisk hold ikke identificeres en konkret innovationsstrategi, som gæl-
der på tværs af organisationen, hvilket ellers fremhæves som en katalysator for skabelsen af en in-
novationskultur (Jf. afsnit 5.2.1). I PH er der indlejret en kultiveringsstrategi, men denne synes tids-
begrænset af projektet og ikke gældende for hele organisationen, hvorfor visioner og missioner kan 
synes uklare for medarbejderne. Forud for PH angav kun 21 pct. af medarbejderne i BIF, at der ek-
sisterer en klar definition af innovation i organisationen, mens 43 pct. var meget uenige eller uenige 
i dette (Bramsen, Hansen & Fauerby, 2012: 49). Samtidig mener 44 pct. af medarbejderne, at der er 
mangel på sammenhæng mellem måden, der tales om innovation på fra ledelsesniveau og den fakti-
ske implementering (Bramsen, Hansen & Fauerby, 2012: 53). Dette vidner om en fragmenteret or-
ganisation, hvor sandsynligheden for kulturel diversitet er stormen også om, at ejerskabet i forhold 
til innovationsprocessen endnu er tydeligst blandt aktørerne i PH.    
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For det andet har PH ikke haft held til at orientere sig mod eksterne aktører. I stedet har de lokale 
forbedringsforløb primært haft interne fokus med fokus på effektiviseringer af allerede eksisterende 
arbejdsgange. Dette er tilfældet på trods af at både de strukturelle forhold og vidensmæssige kapaci-
teter er til stede. Herved risikeres den kulturelle forandring at reduceres til et internt effektivise-
ringsprojekt.   
Den manglende lokale forankring og manglende udnyttelse af styringsmæssige muligheder afspej-
ler, at projektet stadig er i en proces med at skabe tillid og ejerskab lokalt.  
7.4.2 – Ledelsens rolle 
Dette stiller store krav til både ledelse, konsulenter og agenter, samt de øvrige medarbejdere. Fra le-
delsesmæssigt hold skal der fortsat arbejdes på en organisatorisk indretning, som kan understøtte 
strategisk og strukturel innovation (Jf. afsnit 5.2.1).  
Af forbedringskonsulenter og -agenter kræves det, hvis innovation skal forankres yderligere i hver-
dagen, at de, gennem adfærdsinnovation, formår at formidle og inspirere til den krævede adfærd for 
skabelsen af en innovationskultur (Jf. afsnit 5.2.1). Dvs. at være med til at sprede en tankegang, 
hvor man som medarbejder er åben for nye ideer, og skabe et arbejdsmiljø, som accepterer fejl. På 
den måde kan konsulenter og agenter være med til at forandre det værdisæt, som den overordnede 
strategi og dermed de daglige driftsopgaver bygger på og dermed sprede en ny passendehedslogik. 
Forbedringskonsulenterne og -agenterne skal således ud og være lokale kulturbærere og formidlere 
ved at sprede det innovative mindset.  
Den lokale ledelse har stor betydning for arbejdet med at skabe forandring. En aktiv ledelse kan væ-
re med til at give de lokale projekter legitimitet og mening. Fra centralt hold opfordres de lokale le-
dere til at udvise en vis risikovillighed i forbindelse med projektet (BIF1: 2; Interview1: 151-157). 
Hermed lægges der op til et fokus på udforskning. Opfattelsen af den lokale ledelse blandt konsu-
lenter og agenter er overvejende positiv. 65 pct. angiver, at de har samarbejdet med deres lokale le-
delse i forbedringsforløbet, og stort set alle (84 pct.) har opfattet ledelsens rolle som positiv for pro-
cessen (Survey: 5f+13b). Nogle har arbejdet meget tæt sammen med den lokale ledelse, hvilket har 
givet forløbet legitimitet og været med til at skabe tillid og mening for aktørerne (Interview2: 447-
460), mens ledelsen andre steder har været mere anonym i selve processen og bakket det lidt op på 
afstand. Dette har så til gengæld givet mere autonomi til konsulenter og agenter (Interview3: 43-
50).  
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Der kan ikke identificeres nogen forskelle mellem hhv. de projekter, hvor ledelsen har været invol-
veret og de, hvor de ikke har i forhold til om processen er blevet opfattet positiv. Dette kan skyldes, 
at der med PH lægges op til sparring med det interne konsulentteam og ikke den lokale ledelse i 
samme grad. Det interne konsulentteam har således i højere grad været med til at give projekterne 
legitimitet end den lokale ledelse.   
BIF har således med FEB og især PH skabt et solidt fundament for at skabe en innovationskultur 
ved at inkorporere en række innovationskulturfremmende faktorer i deres strategier. Der er dog 
nogle enkelte men meget centrale mangler, som skal overvindes fremadrettet. Hvordan de gode 
elementer kan udnyttes og udfordringerne overkommes analyseres i næste kapitel. 
7.5 – Opsamling 
Kapitlet har præsenteret BIF som organisation og analyseret deres forsøg på at skabe en innovati-
onskultur gennem hhv. strategien FEB og PH.  
Analysen har vist, at BIF er meget bevidste om de udfordringer, som den offentlige sektor står over 
for, hvilket afspejles i deres strategiske fokus på nytænkning af service og samarbejde med nye ak-
tører. Stigende efterspørgsel og færre ressourcer stiller krav om nytænkning af services, hvis ser-
viceniveauet skal opretholdes. FEB og PH er et modsvar på nogle af de udfordringer, som den of-
fentlige sektor står overfor generelt jf. afsnit 4.1.1.  
Overordnet arbejdes der på at udvikle et værdisæt med fokus på vidensdeling og samarbejde, hvil-
ket understøttes af en institutionel arena med et nyt styringsmæssigt fokus.  
For at sikre at kulturen blandt medarbejderne afspejler den institutionelle arena er PH søsat, som 
identificeres som en inkrementel kultiveringsstrategi indeholdende forskellige innovationstyper og -
strategier, som søger forandring gennem den normative isomorfisme, hvor forandring søges nået 
gennem læring og samarbejde, hvilket afspejler den institutionelle styringsstruktur.’ 
FEB og PH indeholder en række innovationskulturfremmende faktorer. Der er skabt et tydeligt stra-
tegisk fokus på innovation, ligesom der er sikret overensstemmelse mellem lederes og medarbejde-
res uddannelse og behovet for innovationskompetencer i forhold til den nye styringsarena. Samtidig 
udfoldes den nye viden til konkret værdiskabelse gennem lokale forbedringsforløb. 
Der er imidlertid stadig en række kulturelle mangler. Kultiveringsstrategien har indtil videre ikke 
haft held til at skabe en ekstern orientering mod borgerne, på trods af den institutionelle samar-
bejdsarena. Derudover er der ikke identificeret en tværgående innovationsstrategi, som gælder hele 
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organisationen, hvorfor ejerskabet til innovationsprocessen stadig i høj grad er knyttet til aktørerne i 
projektet, hvorfor værdisættet endnu ikke er forankret i de lokale centre.  
Resultatet bærer tydeligt præg af, at BIF er i gang med en proces, som skal skabe tillid og ejerskab 
til det nye værdisæt og den nye institutionelle styringsarena. Dog har BIF med PH skabt et funda-
ment for skabelsen af en innovationskultur. Fremadrettet stilles der store krav til især ledelsen og de 
involverede aktører i PH, hvis de kulturelle mangler skal overvindes. 
Næste kapitel fokuserer på, hvilke udfordringer BIF står over for, når de skal tage de sidste skridt 
mod en innovationskultur, samt hvilke drivkræfter de kan bruge for at overvinde disse udfordringer. 
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Kapitel 8 – Kulturelle mangler og innova-
tive drivkræfter 
Nærværende kapitel vil med udgangspunkt i de teoretiske barrierer og drivkræfter identificere og 
analysere en række drivkræfter og barrierer for at skabelsen af en innovationskultur BIF. Hvor det 
forrige kapitel havde en mere formel tilgang byggende på BIF’s interne og officielle dokumenter, så 
bygger nærværende kapitel primært på mere uformelle kilder – interviews med en række centrale 
aktører i PH, samt en survey blandt forbedringskonsulenter og -agenter. Kapitlet lægger op til en 
diskussion af, hvordan barriererne kan overvindes og drivkræfterne udnyttes og vil danne grundla-
get for besvarelsen af anden del af problemformuleringen. 
8.1 – Barrierer og drivkræfter i BIF 
For at analysere hvilke barrierer og drivkræfter for skabelsen af en innovationskultur der kan identi-
ficeres igennem FEB og PH, vil jeg trække på de kulturelle drivkræfter og barrierer præsenteret i 
afsnit 5.2.1 og 5.2.2, samt de innovative barrierer og drivkræfter præsenteret i afsnit 5.1.  Det er 
nødvendigt at inddrage begge former for drivkræfter og barrierer, da PH er et metaprojekt, som in-
deholder forskellige former for innovation, strategier og målsætninger. Konkret struktureres analy-
sen efter tabel 4, som ligeledes blev opstillet i afsnit 5.1.  
Tabel 4 – Oversigt over barrierer og drivkræfter for offentlig innovation  
Barriere Element Drivkraft 
Centralistisk styring og kontrol Styring Bottom up-processer og empower-
ment 
Mangel på ressourcer Økonomi Innovationsrum og krav om nytænk-
ning 
Politisk modstand Politisk indflydelse Politisk lederskab og opbakning 
Vidensmæssigt underskud Viden Uddannelse og rekruttering  
Forandringsresistens Personale Nysgerrighed og engagement 
Mentale og organisatoriske siloer Samarbejde Co-creation, vidensdeling og netværk 
Manglende offentlige incitamenter Incitamenter Priser, faglig stolthed og anerkendel-
se 
Træg og utydelig kommunikation Kommunikation Succesfortællinger og spredning 
Manglende gennemslagskraft Ledelse Risikovillighed og opbakning 
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8.1.1 – Styring  
Forud for PH vurderede 44 pct. af medarbejderne i BIF, at der ikke umiddelbart var en sammen-
hæng mellem den strategiske italesættelse af innovation og den faktiske implementering i dagligda-
gen (Bramsen, Hansen og Fauerby, 2012: 53). 
Med FEB og PH er der et udtalt mål om styringen i højere grad skal komme nedefra og udefra gen-
nem medarbejderdrevet og brugerdrevet innovation (BIF2: 5). 
Aktørerne har i høj grad delt denne oplevelse. 85 pct. af respondenterne har oplevet processen, som 
en åben proces med mulighed for at udvikle lokale bottom-up løsninger, hvilket tyder på den rette 
balance mellem topstyring og ejerskab hos medarbejderne (Survey: 9c). Samtidig vurderer 70 pct., 
at projektet har givet mulighed for at gå radikalt nye veje (Survey: 9b).  
Balancen mellem topstyring og bottom up-løsninger ses af en forbedringskonsulent som afgørende 
for at skabe en kulturændring på længere sigt. Hun uddyber: ”Hvis man kan få lov til at gøre det ude 
i det små på den måde, så tror jeg godt det kan skabe en kulturændring, for så kan man mærke, at 
det giver mening på, og så kommer det netop nedefra.” (Interview2: 618-622). Hun præciserer: 
”Jeg tror, det er noget med at give plads til det, men samtidig give det nogle lidt mere faste rammer, 
så det ikke bare er ragnarok, men det heller ikke bliver en spændetrøje” (Interview2: 340-342). 
Fuldt engagement italesætter således den nye styringsarena, og PH viser, at den rette balance mel-
lem topstyring og bottom up-processer kan fungere som en drivkraft for skabelsen af en innovati-
onskultur.  
8.1.2 – Økonomi 
Når der kigges på den økonomiske prioritering af ressourcer er der to sider, som må belyses - priori-
tering af ressourcer under PH og prioriteringen efter.  
Prioriteringen af ressourcer har ifølge 47 pct. af respondenterne haft en positiv effekt for projektet, 
mens 10 pct. kun i mindre grad mener, dette er tilfældet (Survey: 13g).  Knap 16 pct. mener, at prio-
riteringen af ressourcer har været en barriere for projektet, mens 63 pct. ikke mener dette er tilfældet 
(Survey: 14g). Ressourceprioriteringen synes derfor ikke at have været en barriere for under projek-
tet. 
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Fremadrettet vurderer 47 pct., at prioritering af ressourcer er det vigtigste element for fortsat at 
kunne arbejde med hverdagsforbedringer (Survey: 17). Imidlertid er forventningen fra centralt hold, 
at der ikke afsættes flere ressourcer fra centralt hold, når PH slutter med udgangen af 2014. Christi-
an Holm uddyber: ”Vi vil selvfølgelig være interesserede i, at det er noget man arbejder videre 
med… Også selv om der ikke er afsat ressourcer til det fra vores side til at understøtte det.” (Inter-
view1: 544-549). 
Udsigten til at skulle arbejde med hverdagsforbedringer ved siden af driften uden økonomisk priori-
tering fremstår derimod som en barriere. Før PH vurderede 62 pct. af medarbejderne i BIF, at det 
var svært at få tid til at arbejde innovativt i hverdagen, mens 15 pct. var uenige i dette (Bramsen, 
Hansen & Fauerby: 50). En forbedringskonsulent uddyber: ”… Vi bruger jo 100 pct. af vores tid til 
driftsopgaver lige nu, så det er da lidt af et kunststykke at skulle rykke rundt på det i hverdagen” 
(Interview3: 129-130) og fortsætter ”Det, der er tidskrævende, er jo den der sidder og er forbed-
ringskonsulent og skal forbedrede. Jeg har brugt rigtigt meget tid på det, så det kan jeg da godt 
mærke, at hvis jeg skal køre et nyt forløb, så skal jeg da lige tænke mig, hvordan jeg prioriterer min 
tid op til sådan et forløb” (Interview3: 134-137). 
Den økonomiske prioritering gennem PH har således fungeret som en drivkraft, da det har betydet, 
at der er blevet skabt et innovationsrum for deltagerne. Fremadrettet risikerer økonomien at blive en 
barriere, såfremt dette rum forsvinder.   
8.1.3 – Politisk indflydelse 
FEB og PH er konkrete eksempler på den politiske opbakning til innovationsdagsordenen i BIF. Ud 
over at både strategi og projekt er forankret i hhv. kommunens beskæftigelsesplan og regeringens 
digitaliseringsstrategi, så kan der også identificeres konkret politisk opbakning fra borgmesteren. 
Christian Holm uddyber: ”Borgmesteren har været meget interesseret i forbedringsinitiativer… Da 
synes hun, at det ville være en god ide, hvis man udbredte kendskabet til den form for forbedrings-
metoder i organisationen” (Interview1: 215-221). Den politiske opbakning til innovationsdagsor-
denen er tydelig, hvilket er med til at give PH legitimitet i forhold til medarbejderne. Der kan ikke 
identificeres nogen politisk modstand til innovationsdagsordenen, og den politiske indflydelse kan 
identificeres som en drivkraft, som har muliggjort arbejdet med innovationskulturen. 
8.1.4 – Viden  
PH har med sit uddannelsesforløb bidraget til at skabe en større fælles forståelse og udligne det vi-
densmæssige underskud, som har eksisteret i organisationen (Survey: 10g). 68 pct. af respondenter-
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ne mener, at projektet i høj eller meget høj grad har udbredt kendskabet til metoder til at arbejde 
med konkrete udfordringer, mens kun 5 pct. vurderer, at det i mindre grad har været tilfældet (Sur-
vey: 10j). Samtidig vurderer 68 pct., at de lokale afdelinger i meget høj eller høj grad er i stand til at 
benytte mindst én af metoderne, mens 10 pct. er uenige i dette (Survey: 12) Uddannelsen har, som 
en konsulent beskriver det, været med til at sætte en bevægelse mod en ny måde at arbejde på, i 
gang (Interview3:167-172). 
Dog har PH kun i begrænset omfang bidraget til at skabe vidensdeling mellem centrene. 21 pct. 
mener dette har været tilfældet, mens 37 pct. mener, at det kun i begrænset omfang eller slet ikke 
har været tilfældet (Survey: 10e). Dette synes især at være tilfældet, da der ikke har eksisteret et fo-
rum for vidensdeling. En forbedringskonsulent uddyber: ”Jeg håber da lidt, at… der opstår en eller 
andet form for netværk os kolleger imellem. Det tror jeg kunne være gavnligt for begge parter” (In-
terview2: 535-538).  
Overordnet set har uddannelsesforløbet i forbindelse med PH medvirket til, at den faglige viden 
nødvendig for skabelsen af en innovationskultur i højere grad er til stede. Denne tendens vil kun 
blive forstærket i takt med at flere medarbejdere kommer i gennem uddannelsesforløbet frem imod 
udgangen af 2014. På trods af at den faglige viden endnu ikke deles på tværs af centre, fremstår ud-
dannelsesforløbet isoleret set som en drivkraft for skabelsen af innovationskulturen   
8.1.5 – Personale 
I BIF genkendtes der forud for PH på den ene side en grad af forandringsresistens blandt medarbej-
derne på tværs af centrene, hvilket forstærkes af, at 43 pct. ikke mener, at der eksisterer en fælles 
innovationsforståelse i organisationen (Bramsen, Hansen og Fauerby, 2012: 49+52). Denne foran-
dringsresistens kommer ifølge tidligere udviklingschef Jesper Hammerich til udtryk gennem en rol-
lefordeling, hvor den offentlige medarbejder er den stærke, og borgeren den svage, som skal have 
hjælp (Bramsen, Hansen og Fauerby: 52+94). Denne rollefordeling har en del af medarbejderne 
svært ved at ændre. 31 pct. af respondenterne angiver, at de har oplevet en mindre grad af modstand 
blandt deres kolleger, mens 5 pct. i høj grad har oplevet modstand (Survey: 14d). 15 pct. har slet ik-
ke oplevet modstand. Helt konkret er dette kommet til udtryk ved kritiske medarbejdere med arme-
ne over kors (Interview2: 446-450).  
På den anden side repræsenterer PH et opgør med forandringsresistensen. Respondenterne angiver 
udviklingen af nye løsninger, samt at prøve kræfter med nye arbejdsopgaver og -metoder, som de 
dominerende motivationsfaktorer (Survey: 7). Dette vidner om nysgerrighed blandt aktørerne i pro-
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jektet, hvilket er en vigtig personlig egenskab i skabelsen af en innovationskultur. 68 pct. af respon-
denterne vurderer samtidig, at projektet har bidraget med at skabe ejerskab blandt medarbejderne i 
forhold til at arbejde med hverdagsforbedringer (Survey: 10i), mens 58 pct. vurderer, at PH i høj el-
ler meget høj grad har været med til at skabe tillid blandt de lokale medarbejdere i forhold til at ar-
bejde med hverdagsforbedringer, mens kun 5 pct. er uenige (Survey: 10g). Netop ejerskab blandt 
medarbejderne vurderes af en forbedringskonsulent som afgørende for at skabe en innovationskul-
tur på længere sigt (Interview2: 674-679). 
Ovenstående vidner om, at der stadig eksisterer en vis grad af forandringsresistens blandt medarbej-
derne lokalt i centrene, men at PH har været med til at øge tilliden og ejerskabet til at arbejde med 
hverdagsforbedringer, og således fungerer drivkraft for innovationskulturen.  
8.1.6 – Samarbejde  
Projektet har haft begrænset held til at samarbejde på tværs af centrene. Mens kun én enkelt forbed-
ringskonsulent har samarbejdet med konsulenter fra andre centre, så er samarbejdet med sagsbe-
handlere og ledere fra andre centre ikke-eksisterende, hvilket også afspejles i, at kun 5 pct. peger på 
samarbejde på tværs af centrene som en positiv påvirkning for projektet. (Survey: 5d+e+g; 13d). 
Dog peger knap 37 pct. på, at samarbejdet med de øvrige forbedringskonsulenter har påvirket pro-
jektet positivt i høj eller meget høj grad (Survey: 13f).  
Det manglende samarbejde har også påvirket udbyttet af vidensdeling mellem centrene, som jeg var 
inde på ovenfor. 21 pct. vurderer, at projektet har bidraget med at skabe vidensdeling, mens 42 pct. 
vurderer, at det ikke – eller kun i mindre omfang – er tilfældet (Survey: 10e). 
Derudover har borgerne kun i begrænset omfang været involveret i de lokale forbedringsforløb. 22 
pct. har arbejdet med brugerinterviews, mens kun 4 pct. har arbejdet med hhv. brugerobservation og 
brugerrejse (Survey: 3). Dette kan enten afspejle en manglende tryghed ved at give sig i kast med 
mere brugerinddragende metoder, eller det kan være en afspejling af, at disse metoder er mere tids-
krævende og omfattende, og derfor ikke har været optimale i forhold til de forholdsvis korte forbed-
ringsforløb.   
Endelig har samarbejdet mellem forbedringskonsulenter og -agenter været lidt tvetydigt. På den ene 
side angiver 53 pct., at de i høj eller meget høj grad har været i dialog med agenterne under forløbet. 
På den anden side har enkelte konsulenter slet ikke haft tilknyttet en agent, mens andre har oplevet 
samarbejdet problematisk. En forbedringskonsulent uddyber: ”… Jeg synes faktisk ikke det har fun-
geret særligt godt. Det er ikke deres skyld. Hvis det er nogens skyld er det enten hele set-uppet eller 
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også er det… min skyld som forbedringskonsulent” (Interview2: 243-245). Agenterne har manglet 
ejerskab i processen, hvilket ifølge en forbedringskonsulent måske kunne have været imødekommet 
med en fælles kursusdag for forbedringskonsulenter, -agenter og det interne konsulentteam, hvilket 
ville have givet en mere tydelig forståelse for de forskellige roller i projektet (Interview2: 221-227). 
Udover at samarbejdet ikke har nået sit fulde potentiale, så er det værd at bemærke, at det samar-
bejde, der trods alt har fundet sted, næsten udelukkende har fundet sted i idéudviklingsfasen. I både 
testningsfasen og implementeringsfasen er samarbejdet på tværs af centrene stort set ikke-
eksisterende (Survey: 6a-h). I implementeringsfasen kan der identificeres mest samarbejde internt i 
de lokale centre. 15 pct. har samarbejdet med deres interne konsulent og centres sagsbehandlere 
(Survey: a+b).   
Samarbejdet udgør således stadig en barriere i forhold til at skabe en innovationskultur. Den institu-
tionelle styringsarena for samarbejde udnyttes ikke, hvilket konkret kommer til udtryk ved manglen 
på et forum for vidensdeling på tværs af centrene. I stedet synes der stadig at eksistere en række or-
ganisatoriske siloer eksemplificeret ved de lokale centre, som PH indtil videre ikke har haft held til 
at nedbryde.   
8.1.7 – Incitamenter 
Der kan ikke identificeres nogen incitamentsstrukturer i forbindelse med PH.  Fx har de involverede 
deltagere stadig haft deres daglige driftsopgaver, som altså ikke er blevet overtaget af andre (Inter-
view2: 368-372).  
De manglende incitamenter i projektet fremstår derfor som en barriere for skabelsen af en innovati-
onskultur.  
8.1.8 – Kommunikation  
BIF’s kommunikationskanaler giver mulighed for at stimulere interesse og fortælle succeshistorier 
om PH. Det virker imidlertid ikke som om disse kanaler for alvor er blevet udnyttet. Èn forbed-
ringskonsulent påpeger, at der savnes en fælles udmelding fra de forskellige ledelser om, hvad pro-
jektet kræver af medarbejderne i forhold til den daglige drift, hvilket vil kunne bringe interesserede 
og ressourcestærke medarbejdere i spil (Survey: 16). En konsulent uddyber den manglende kom-
munikation med: ”Det var ikke noget jeg selv søgte, for jeg vidste ikke det var der, før han (lederen 
red.) gjorde mig opmærksom på det” (Interview3: 24-30). Derudover beskriver hun, hvordan der i 
perioder var meget lidt eller ingen information og/eller kommunikation både under og efter forløbet 
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(Interview3: 120-123). Den manglende ledelsesmæssige kommunikation uddybes af en forbed-
ringskonsulent: ”De har ikke løftet sløret for, hvad det næste skal være… Men vores ledere, Jeg tror 
ikke de har haft dialogen endnu, om hvad der skal foregå, men jeg ved, at de har tænkt sig, at der 
selvfølgelig skal være noget mere” (Interview2: 519-522). 
Hun fortsætter med at beskrive, hvordan den manglende kommunikation har påvirket de lokale 
medarbejderes ejerskab til projektet ”Kollegerne i øvrigt på centeret har jeg ikke rigtigt nogen for-
nemmelse af, hvordan de har modtaget det, og det tror jeg til dels skyldes, at vi ikke har haft nok 
kommunikation om det” (Interview2: 106-108).  
Derudover har der været nogle usikkerhed om, hvordan forbedringer kunne kommunikeres ud til 
den øvrige medarbejderstab (Interview2: 155-158; 712-716).  
Derfor virker det som om kommunikationen eller mangel på samme har været præget af træghed og 
usikkerhed og fremstår således som en barriere i forhold til at sprede succeshistorier og skabe inte-
resse omkring projektet.   
8.1.9 – Ledelse 
Endelig er der ledelse, som påvirker processen. Der kan identificeres ledelse på flere forskellige ni-
veauer i forbindelse med FEB og PH. Der er central strategisk ledelse, projektledelse af det interne 
konsulentteam, samt den lokale ledelse.    
Fra strategisk hold har der været fra start været et fokus på potentielle barrierer i forhold til at skabe 
en innovationskultur. Det resulterede bl.a. i, at de lokale ledelser forud for PH blev gjort opmærk-
somme på, at projektet krævede risikovillighed (BIF1: 2). Det skyldes en erkendelse af den arbejds-
form, som prægede organisationen. Tidligere udviklingschef Jesper Hammerich forklarer, at ”Det at 
innovere handler også om at tage en risiko, og det er ikke noget, vi er oplært i i det offentlige” 
(Bramsen, Hansen og Fauerby, 2012: 52).  
Derudover blev der med navneændringen fra Projekt Forbedringskultur til Projekt Hverdagsfor-
bedringer i den indledende fase skabt et tillidsfuldt klima for aktørerne. 
Derimod har den strategiske ledelse haft begrænset gennemslagskraft i forhold til at udbrede BIF’s 
vision om en nytænkning af kernedriften jf. afsnit 7.1). Kun 21 pct. af medarbejderne i BIF vurde-
rede forud for PH, at der eksisterede en klar intern definition af innovation (Bramsen, Hansen & 
Fauerby, 2012: 49).  
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Tidligere er det interne konsulentteams betydning for processen blevet påpeget (Jf. afsnit 7.2.1). Al-
ligevel vurderer 26,3 pct., at det interne konsulentteam kun i mindre omfang har haft en positiv ef-
fekt for projektet (Survey: 13e).   
De lokale ledelser og det interne konsulentteam har sammen skabt et miljø for projektet, hvor der er 
plads til at eksperimentere og lave fejl.  For det første vurderer mere end 84 pct. af respondenterne, 
at de har haft ledelsesmæssig opbakning i projektet (Survey: 13b), mens 75 pct. vurderer, at de har 
haft opbakning fra deres nærmeste ledelse (Survey: 9a). Samtidig vurderer 63 pct., at nytænkende 
ledere har påvirket forløbet positivt, mens 5 pct. er uenige i dette. (Survey: 13c). For det andet vur-
derer 63 pct., at det slet ikke har været en barriere for projektet, at der ikke var plads til fejl (Survey: 
14a). Kun 5 pct. har ikke kunne genkende en risikovillig ledelse (Survey: 13a).  
Der synes således at være tale om en risikovillig lokal ledelse, som, sammen med det interne konsu-
lentteam, har skabt et rum, hvor der er plads til at gå nye veje og plads til at fejle, hvilket er en cen-
tral drivkraft for at skabe en innovationskultur. Derudover har ledelsen, som belyst ovenfor, frigjort 
ressourcer, som har gjort det muligt at eksperimentere i et sikkert innovationsrum, hvilket ligeledes 
er en drivkraft.   
Det er imidlertid tvivlsomt, hvor meget af denne risikovillighed, der er skabt med PH. Forud for 
projektet vurderede 66 pct. at medarbejderne i BIF, at der var plads til at fejle, ligesom 57 pct. ople-
vede en frihed til at eksperimentere i det daglige (Bramsen, Hansen & Fauerby, 2012: 52). Dog er 
både forbedringskonsulenter og -agenter næsten enstemmig enige om, at PH har været med til at op-
retholde denne holdning. 60 pct. vurderer, at PH i meget høj eller høj grad har været en proces, hvor 
det er okay ikke at lykkedes i første forsøg, mens ingen er uenige (Survey: 9d). 
Fremadrettet bliver det den lokale ledelses opgave at skabe ressourcer til at arbejde med hverdags-
forbedringer (Interview1: 533-534). Uden at kunne sige noget om, hvordan de forskellige lokale le-
delser griber denne opgave an, kan der peges på, at nogle ledere er en smule afventende i forhold til 
at sætte nye forløb i gang. En forbedringskonsulent siger: ”Jeg har prikket lidt til min lokale leder 
og sagt, at nu vil jeg godt snart i gang… og der har jeg ikke rigtigt fået nogen tilbagemelding” (In-
terview3: 120-123). En anden konsulent siger om arbejdet fremadrettet: ”Vi har efterspurgt det flere 
gange, men jeg tror ikke det er besluttet fra ledernes hold endnu. Vi venter spændt” (Interview2: 
540-541).   
Ledelse handler således om mere end risikovillighed. Ledelse vil i sidste ende være en determinant 
for, om de forskellige elementer bliver enten drivkræfter eller barrierer.  
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Fremadrettet vil innovationskulturen således i høj grad afhænge af ledelsen, da det bliver en ledel-
sesmæssig opgave at sikre en højere grad af samarbejde og vidensdeling, ligesom det bliver at skabe 
de rette incitamenter og håndtere de kommunikative udfordringer.   
Nedenfor er det i figur 9 illustreret, hvorledes ledelsen i BIF påvirker skabelsen af innovationskultu-
ren gennem håndteringen af de institutionelle og strukturelle betingelser, som udnytter hhv. innova-
tive drivkræfter og håndterer barrierer for innovation 
Figur 9 – Barrierer og drivkræfter i BIF 
 
8.2 – Opsamling 
Kapitlet har identificeret en række barrierer og drivkræfter koblet til FEB og PH, som har betydning 
for visionen om at skabe en innovationskultur.  
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For det første blev ledelsen identificeret som en central determinant for de øvrige elementer i pro-
cessen. Ledelsen har overvejende været en drivkraft for projektet. Ved at signalere risikovillighed er 
der blevet skabt et miljø, hvor der er plads til at eksperimentere i sikre rum og hvor det er tilladt at 
fejle. Samtidig har ledelsen gennem deltagelse været med til at give de lokale projekter legitimitet, 
hvilket har været med til at skabe ejerskab og tillid blandt medarbejderne i og omkring projektet. 
Derudover har den rette balance mellem topstyring og bottom up-løsninger været med til at skabe 
gunstige vilkår for at arbejde videre mod en innovationskultur.  
For det andet har uddannelsen af medarbejdere ligeledes været en tydelig drivkraft for projektet og 
innovationsforståelsen generelt. Værktøjskassen har på den ene side været med til at udligne det vi-
densmæssige underskud, som har eksisteret i organisationen, og på den anden været med til at øge 
den kollektive innovationsforståelse og fungeret som et redskab til at opbløde den forandringsresi-
stens, der eksisterede forud for projektet.  
For det tredje, og tydeligt forbundet til den ledelsesmæssige drivkraft, så har den ressourcemæssige 
prioritering fungeret som en drivkraft for projektet. Ressourceprioriteringen har været med til at 
skabe det innovationsrum, der er vigtigt for skabelsen af innovationskulturen. Der er dog en indlej-
ret barriere i ressourceprioriteringen, da den vurderes som den vigtigste faktor fremadrettet i forhold 
til at skabe en innovationskultur. Dette stiller selvsagt store krav til ledelsen om fortsat at prioritere 
ressourcer til at skabe innovationsrum – også efter PH, hvis innovationspotentialet skal udnyttes.  
Ressourcer er således både en drivkraft og en potentiel barriere. 
En anden barriere er den manglende udnyttelse af de potentialer, der ligger i samarbejde og videns-
deling på tværs af de lokale centre. Der samarbejdes primært internt på tværs af afdelinger, hvorved 
der på den ene side risikeres at gå vigtige ressourcer til spilde, og på den anden side risikeres at den 
dybe tallerken opfindes flere steder samtidigt så at sige. Der synes således at eksistere nogle organi-
satoriske siloer i BIF.   
Endelig blev den interne kommunikation ikke udnyttes optimalt, hvorfor den kommer til at fremstå 
som en barriere. Det skyldes for det første, at den strategiske kommunikation ikke har været tydelig 
nok, hvilket har skabt muligheden for, at ressourcestærke medarbejdere er blevet udeladt, samtidig 
med at den fælles vision ikke har fremstået tydelig nok. På den anden side har forbedringskonsulen-
terne efterspurgt kanaler til at sprede succeshistorier og skabe interesse om projektet. Enten eksiste-
rer disse kanaler ikke, eller også er de ikke tydelige nok. 
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Ovenstående barrierer og drivkræfter bidrager til besvarelsen af – primært – andet led af problem-
formuleringen. Inden da vil jeg i det kommende kapitel, med udgangspunkt i uddannelse, ledelse og 
ressourcer som drivkræfter og samarbejde, vidensdeling og kommunikation som barrierer, diskute-
re, hvordan disse barrierer kan overvindes, og drivkræfterne udnyttes, før der kan præsenteres en 
samlet konklusion på opgaven.  
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Kapitel 9 – Vejen mod innovationskulturen 
Med udgangspunkt i de forrige analyseafsnit vil jeg nu diskutere, hvordan BIF gennem PH kan 
overkomme de identificerede barrierer og udnytte drivkræfterne, så sandsynligheden for at skabe en 
innovationskultur stiger. Først fokuseres på hvordan drivkræfterne kan udnyttes, så de i endnu høje-
re grad bliver en katalysator for processen. Her tages udgangspunkt i uddannelsesforløbet, inden det 
diskuteres, hvordan ledelse og ressourcer kan gribes an fremadrettet. Derefter diskuteres hvordan 
barriererne kan overkommes. Her tages udgangspunkt i det mangelfulde tværgående samarbejde i 
PH. Endelig diskuteres BIF’s muligheder for at skabe en innovationskultur på et mere generelt ni-
veau, hvilket lægger op til den endelige konklusion på opgaven. 
9.1 – Uddannelsesforløbet 
Uddannelsesforløbet for forbedringskonsulenter og -agenter blev fremhævet som en drivkraft for 
projektet og skabelsen af en innovationskultur. En overvejende del af respondenterne vurderer, at de 
og deres kolleger kan udnytte værktøjerne til at nytænke services og ydelser (Survey: 11+12). Det 
kan imidlertid diskuteres, om de værktøjer, som tilbydes, er tilstrækkelige fremadrettet.  
På den ene side er argumentet, at de underviste værktøjer skal kunne kobles til de lokale forbedrin-
ger, som der tages udgangspunkt i (Interview1: 254-259). Derudover har der eksisteret et forhånds-
kendskab til metoderne, hvilke kan tænkes at medføre en positiv respons på dem fra de involverede 
parter, som så vil have nemmere ved og være mere tilbøjelige til at sprede dem ud i resten af orga-
nisationen (Interview1: 250-253).  
9.1.1 – Supplering med nye værktøjer. 
På den anden side vil jeg argumentere for, at den måde projektet er skruet sammen på, kalder på 
nogle værktøjer, som ikke indgår i det nuværende uddannelsesforløb.  
Fordi forbedringsprojektet består af en lang række mindre lokale projekter af kort varighed, så kun-
ne det være gavnligt for især forbedringskonsulenterne at få en række projektledelsesværktøjer. Én 
forbedringskonsulent forklarer, at hun pga. nogle projektledelsesværktøjer tilegnet andetsteds var i 
stand til at identificere og tage hånd om nogle grå eminencer gennem forbedringsforløbet (Inter-
view2: 18-20; 424-430). En effektiv projektledelse kan i høj grad være med til at øge graden af legi-
timitet og ejerskab til processen blandt de involverede. Dette argument synes især relevant i forløb, 
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hvor det er nøglemedarbejdere og ikke afdelingsledere, som uddannes til forbedringskonsulenter, da 
de ikke i samme grad kan forventes at have erfaring med projektledelse. 
Derudover kan der argumenteres for, at der med fordel kunne inkorporeres nogle værktøjer, som har 
deres styrke i implementerings- og spredningsfasen. Værktøjerne i uddannelsesforløbet kan siges 
primært at have deres styrke i idéudviklings- og idéudvælgelsesfasen og i mindre grad i implemen-
terings- og spredningsfasen, da flere af værktøjerne er rettet med generering af data og visualisering 
af processen.  
Et større fokus på kommunikation – og måske nogle værktøjer rettet mod dette – kunne være med 
til at sprede succeshistorier og skabe nysgerrighed omkring arbejdet med hverdagsforbedringer og 
modvirke de forandringsresistente kræfter i organisationen. Fra centralt hold er der planer om at la-
ve videointerviews med deltagerne, som siden skal på det interne net. Dette er positivt, men kunne 
med fordel suppleres af mere lokal kommunikation, så forbedringerne i højere grad kan knyttes til 
de lokale medarbejderes hverdag. Èn forbedringskonsulent foreslår at gøre en minikommunikati-
onsplan til en del af uddannelsen, hvilket kan være én måde at styrke spredningsfasen på (Survey: 
16). 
9.1.2 – Sammenlægning af uddannelsesforløb 
Derudover kan fordelene ved at dele uddannelsesforløbet mellem konsulenter og agenter op disku-
teres. På den ene side har de forskellige roller i projektet (Jf. afsnit 7.2.1) og efterspørger derfor ik-
ke den samme undervisning. På den anden side var forskellen i undervisningen mellem konsulenter 
og agenter til at overse udover det faktum, at konsulenterne havde mere tid og derfor fik en grundi-
gere introduktion til værktøjerne (Appendiks: Observation).  
Der kan derfor argumenteres for, at man med fordel kunne have sammenlagt som minimum én af 
uddannelsesdagene, hvilket for det første kunne medvirke til en bedre fælles forståelse af projektets 
formål og de indbyrdes roller, hvilke der viste sig at være noget forvirring omkring (Appendiks: 
Observation). For det andet kunne det også medvirke til en højere grad af ejerskab blandt agenterne 
og tillid mellem konsulenter og agenter, hvilket igen ville skabe bedre vilkår i spredningsfasen, og 
samtidig øge sandsynligheden for at forandre passendehedslogikken lokalt i organisationen.  
Agenternes rolle i dag synes alt andet lige en smule uforløst, hvor kun lidt over halvdelen af forbed-
ringskonsulenterne har været i dialog med agenterne, mens andre har slet ikke har haft agenter til-
knyttet. Derfor kan der argumenteres for, at der ikke nødvendigvis er behov for agenter i den nuvæ-
rende udformning.  
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
91 
 
Opsamlende om uddannelsesforløbet som drivkraft bliver argumentet, at for at drage yderligere for-
del af denne drivkraft i forhold til at skabe en innovationskultur, kan der tænkes i differentierede 
forløb, hvor der i højere grad tilbydes værktøjer, som tilgodeser andre aspekter af processen, hvilket 
kan styrke processen og lette implementeringen og spredningen af forbedringen og det fælles mind-
set. Endelig synes en revurdering af agenternes rolle nødvendig for at nå det optimale outcome af 
uddannelsesforløbet.  
9.2 – Ledelse og ressourcer 
Det ledelsesmæssige fokus og prioriteringen af ressourcer blev ligeledes fremhævet som drivkræfter 
for innovationskulturen. I begge disse ligger der dog en markant potentiel barriere for kulturen, som 
risikeres at blive aktiveret, hvis fokus forsvinder. De to ting hænger unægtelig sammen, da det er 
bl.a. er ledelsens opgave at bestemme, hvilke ressourcer, der skal stilles til rådighed fremadrettet 
(Interview1: 497-498). Analysen viste, at næste skridt ift. at skabe en innovationskultur er en ledel-
sesmæssig forankring af innovationsarbejdet, som skal rykkes fra de sikre rum og ind i driften. Der 
kan argumenteres for, at det stiller en række krav til ledelsen fremadrettet.  
9.2.1 – Ledelse 
For det første blev der ikke identificeret nogen incitamentsstrukturer for medarbejderne, hvilket 
ville kunne gøre overgangen fra skunk works til drift mere spiselig for medarbejderne, da det vil 
kunne være med til at holde fokus på hverdagsforbedringer. Det kunne enten være økonomiske inci-
tamenter i form af mere i lønposen, men forudsat dette ikke er muligt, kan blødere elementer som 
anerkendelse og ansvar anvendes, da det er med til at skabe en større faglig stolthed i forhold til at 
arbejde med hverdagsforbedringer (Jf. afsnit 5.1) Her kan man argumentere for, at det er oplagt at 
supplere sådanne strukturer med den gode innovationsfortælling om innovation som redskab til at 
opfylde den faglige stolthed blandt offentligt ansatte (Jf. afsnit 4.1.1). Det kræver imidlertid, at 
medarbejderne bliver bedømt på andet end rettidigheden i deres sagsbehandling, men også på evnen 
til at nytænke services og ydelser, samt at ledelsen fortsat udviser risikovillighed over for medar-
bejderne.  
For det andet er det en ledelsesmæssig opgave at sikre, at der fremadrettet er de rigtige vidensmæs-
sige ressourcer i organisationen. Uddannelsen skaber den viden, som skal være med til at sikre in-
novationskulturen på længere sigt, men pga. den høje grad af jobrotation og omorganisering i orga-
nisationen (Interview2: 303-307), kan der argumenteres for, at der ligger en ledelsesmæssig opgave 
i at sikre, at organisationen ikke igen ender i et vidensmæssigt underskud. Dette kan sikres ad to ve-
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je: enten ved kontinuerligt at uddanne og videreuddanne medarbejderne – også efter projektet af-
sluttes i 2014 – og/eller ved mere aktivt at gå efter disse ressourcer, når der rekrutteres nye medar-
bejdere.        
For det tredje synes det vigtigt, at der fortsat eksisterer en central enhed, som kan understøtte frem-
tidige hverdagsforbedringer (Interview3: 187-191). På den ene side har man sikret, at der fortsat er 
mulighed for at få sparring af centrale udviklingskonsulenter (Interview1: 513-517), men på den 
anden side kan der være en frygt for, at det ikke giver samme effekt, når der ikke er den samme 
proces omkring samarbejdet, samtidig med at konsulenterne ikke vil have samme tilhørsforhold til 
forbedringen (Interview1: 603-607). Argumentet bliver derfor, at det er en ledelsesopgave at sikre, 
at der eksisterer nogle fora, hvor der tilbydes central sparring og støtte. 
9.2.2 - Ressourcer 
For det fjerde og vigtigst af alt, hvis man spørger medarbejderne (Survey: 17), så er det en ledel-
sesmæssig opgave at sikre fortsat prioritering af ressourcer. Efter 2014 er der ikke afsat flere res-
sourcer til at arbejde med hverdagsforbedringer, hvilket stiller krav til de lokale ledere om at priori-
tere innovation (Interview1: 598-603). Der kan argumenteres for, at hvis den – noget uformelle – 
målsætning om at nå en arbejdstid, som består af 80 pct. drift og 20 pct. udvikling, så stiller det en 
række krav til ledelsen. Det kræver, at man bevæger sig væk fra projektformen, når snakken falder 
på udvikling, da det gør både implementeringen og spredningen mere besværlig (Jf. afsnit 5.4). I 
stedet skal udviklingsarbejdet inkorporeres i driften, hvorved hele afdelingen får et tilhørsforhold til 
udviklingen. 
Både blandt de lokale medarbejdere og forbedringskonsulenterne er der en skepsis i forhold til at 
frigøre tid fra driften til at arbejde med udvikling (Bramsen, Hansen & Fauerby, 2012: 51; Inter-
view2: 658; Interview3: 129-130). Derfor kan der argumenteres for, at der ligger en ledelsesopgave 
i at italesætte og tydeliggøre rummet til udvikling. Det kan på den ene side gøres ved at nedtone 
målsætningerne en smule, hvilket ikke skal forstås som en sænkelse af ambitionsniveauet, men i 
stedet som målsætninger, der holdes driftsnært i forhold til medarbejdernes daglige arbejdsdag.  
Dette kolliderer umiddelbart med BIF’s overordnede målsætning om at være Europas bedst inklude-
rende storby med verdens bedste jobservice (Jf. afsnit 7.1). Kobles disse målsætninger til udvik-
lingsarbejdet, kan det virke uoverskueligt og skræmmende for medarbejderne, som derfor i stedet 
vil fokusere på driften. Argumentet er, at ledelsen lokalt skal sikre at udviklingsarbejdet kobles til 
nogle overskuelige målsætninger, hvis målsætningen om en 80/20 fordeling skal realiseres. 
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På den anden side kan der argumenteres for, at forsigtige målsætninger og et snævert innovations-
rum kan tolkes som mangel på både tid og tillid, hvilket er centralt for skabelsen af innovationskul-
turen. BIF er med PH netop i en tillidsskabende proces i forhold til værdisættet i FEB. Fraværet af 
tid og tillid til innovation risikerer at forstærke den tendens, som ses i PH, hvor der primært er ble-
vet arbejdet med effektivisering af interne arbejdsgange. Dette korresponderer ikke med ambitionen 
i FEB om at skabe en kultur, hvor der arbejdes innovativt og inddragende, og risikerer i stedet at fø-
re til en Lean-kultur, hvor der udelukkende effektiviseres på eksisterende arbejdsgange. Argumentet 
bliver, med afsæt i teorien, at der skal sikres en balance mellem det ledelsesmæssige fokus på ud-
forskning og udnyttelse, så PH ikke reduceres til udelukkende at være udnyttelse. Denne ledelses-
opgave bliver aktuel for de lokale ledere i det øjeblik, at forandringsstrategien går fra at være en 
planlagt forandringsstrategi til at være en proces, som løbende udvikles.  
Opsummerende på ledelse og ressourcer som drivkraft er argumenterne, at såfremt ledelsen formår 
at skabe incitamentsstrukturer for medarbejderne, skabe et centralt forum for sparring og støtte, 
samt opretholde og udvikle de vidensmæssige ressourcer, så vil ledelsen fortsat være en drivkraft 
for en fremtidig innovationskultur. Derudover ligger der i prioriteringen af ressourcer en opgave i at 
inkorporere udviklingsarbejdet i driften, samtidig med at dette tilknyttes nogle positive og over-
skuelige konnotationer, således så der fortsat udvikles tillid lokalt i en balance mellem udnyttelse og 
udforskning.  
9.3 – Samarbejde  
Manglen på samarbejde blev i analysen identificeret som en barriere for en fremtidig innovations-
kultur. Der eksisterer i BIF en erkendelse af, at samarbejde kan være med til at kvalificere løsnin-
gerne (Jf. afsnit 7.1), men imidlertid fremstår dette potentiale uforløst. Det gør det primært, fordi det 
samarbejde, som fandt sted, næsten udelukkende skete internt på tværs af afdelinger. Dette kan have 
sine grunde.  
For det første kan det skyldes, at der blandt de lokale forbedringsprojekter har været en overvægt af 
projekter med fokus på interne arbejdsgange, hvilket dermed har betydet, at en overvægt af Lean-
metoder har været bragt i spil (Survey: 3), som ikke i samme omfang lægger op til eksternt samar-
bejde. Fra ledelsens side har det været et aktivt valg at fokusere på forholdsvis enkle, effektive og 
let-implementerbare metoder (Interview1: 274-280). Derfor kan der argumenteres for, at når de me-
re komplekse metoder, som brugerobservation, brugerrejse og BIF-personaer, der i højere grad 
knytter sig til innovationsfeltet, tages i brug, vil behovet for et mere eksternt samarbejdet stige.    
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For det andet kan det skyldes, at der ikke har eksisteret de rette fora for samarbejde og vidensde-
ling. Der kan argumenteres for, at uddannelsesforløbet kunne have fungeret som platform for vi-
densdeling mellem konsulenterne, men dette synes kun i meget begrænset omfang at være tilfældet, 
da arbejdet foregik meget opdelt (Appendiks: Observation).  
9.3.1 – Fora for vidensdeling og samarbejde 
Der kan argumenteres for, at der med fordel kan skabes nogle fora for hhv. samarbejde og vidensde-
ling – fx i form af et netværk mellem de forskellige forbedringskonsulenter og/eller eksterne aktø-
rer. Da erfaringerne med dette blandt medarbejderne synes at være begrænsede (Interview2: 545), 
må det være ledelsens rolle at skabe de rette rammer, ligesom de kan få en central rolle i forbindelse 
med faciliteringen. Sådanne fora skal ikke nødvendigvis være begrænset af BIF’s organisatoriske 
rammer, men kunne også omfatte borgere, virksomheder og andre offentlige organisationer. En for-
bedringskonsulent udtrykker ønske om en intern kompetenceportal, der skulle fungere som et forum 
for vidensdeling (Interview2: 554-560).  
Derudover er det vigtigt, at det samarbejde, som finder sted, bærer præg af faktisk inddragelse og 
ikke blot er hierarkisk styring under dække af inddragelse. Dette gælder både i forhold medarbej-
derne men også i forhold til borgerne.  
Tydelige fora for samarbejde og vidensdeling vil være med til at udvikle og tydeliggøre den institu-
tionelle styringsarena og dermed være med til at opbygge en gensidig tillid til samarbejdsdrevet sty-
ring, samt sprede det værdisæt som FEB bygger på.  
Opsamlende er argumenterne om samarbejde som en barriere for en fremtidig innovationskultur så-
ledes, at den fortsatte mangel på tydelige fora for samarbejde og vidensdeling vil føre til suboptima-
le løsninger og svække sandsynligheden for en forankring af innovationskulturen lokalt. Der med 
PH grundlag for at skabe et netværk blandt forbedringskonsulenter og -agenter, hvilket potentielt 
kan vende barrieren til at drivkraft for skabelsen af en innovationskultur. 
9.4 – Projekt Hverdagsforbedringer  
Udover de identificerede barrierer og drivkræfter giver det afslutningsvis god mening at diskutere 
PH’s vision over for de opstillede målsætninger, da det kan give et billede af effekten af projektet. 
Mens den overordnede vision er at skabe et internt kulturskifte hen imod en forbedringskultur og 
bl.a. taler om at udvikle den samlede innovationskraft, så er målsætningen for PH, at 60 pct. af afde-
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lingerne har arbejdet med én af metoderne, og 70 pct. af de involverede skal involvere projektet po-
sitivt (Jf. afsnit 7.2).  
Det kan diskuteres, hvorvidt der er korrelation mellem vision og målsætning. For det første kan der 
argumenteres for, at målsætningerne – i særdeleshed den første – nærmer sig selvopfyldende, efter-
som der 1) er taget udgangspunkt i allerede kendte metoder, 2) er blevet lagt fokus på enkle og let-
implementerbare metoder og 3) allerede under uddannelsen gennemføres et forbedringsforløb. Der-
for vil der med overvejende sandsynlighed være en majoritet, som vil kunne svare ja til målsætnin-
gen uden at det nødvendigvis siger noget om, hvordan det påvirker det fremtidige arbejde hen imod 
en forbedringskultur, da det, som diskuteret ovenfor, bl.a. afhænger af, hvordan en række barrierer 
og drivkræfter håndteres.   
For det andet virker det uhensigtsmæssigt lægge en vurdering af metoderne til grund for en kultur-
ændring, da en positiv bedømmelse af de introducerede metoder ikke nødvendigvis siger tegner det 
fulde billede af en øget innovationsevne eller kulturelle forandring, hvilket bl.a. skyldes at foran-
dringen på den ene side ikke er færdig endnu og på den anden side er afhængig af flere og langt me-
re komplekse faktorer. Samtidig kan det antages, at aktører med en personlig andel i projektet vil 
have en tendens til at evaluere forløbet positivt, mens de lokale medarbejderes oplevelser af projek-
tet ikke tages med. Uden at komme med et bud på en dækkende model til at måle projektet, kan der 
argumenteres for, at måling af elementer som innovationsledelse, samarbejde og vidensdeling kun-
ne supplere de nuværende målsætninger. 
9.5 – Opsamling 
Kapitlet har diskuteret, hvordan de identificerede barrierer kan overvindes og drivkræfterne udnyt-
tes gennem PH. Der blev argumenteret for, hvordan et udvidet og differentieret uddannelsesforløb 
kunne fungere som en yderligere katalysator, mens agenternes rolle med fordel kan revurderes i 
forhold til de enkelte projekter. Samtidig blev der argumenteret for, at et ledelsesmæssigt fokus på 
at skabe incitamentsstrukturer, samt på at opretholde en række vidensmæssige ressourcer i organisa-
tionen ville være fremmende for innovationskulturen.  Yderligere ville skabelsen af et centralt fo-
rum for sparring og støtte, samt en balanceret inkorporering af udviklingsarbejdet i driften være af-
gørende for innovationskulturen fremadrettet.  
Endelig blev der argumenteret for, at det manglende fokus på tværgående samarbejde kunne vendes 
til en ikke-uvæsentlig drivkraft gennem skabelsen af netværk for samarbejde og vidensdeling mel-
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lem fx forbedringskonsulenter. Et forum for samarbejde, som afspejler den samarbejdsdrevne sty-
ringsarena, der italesættes med FEB, vil være afgørende for skabelsen af innovationskulturen.  
Afslutningsvis blev der argumenteret for, at der ikke nødvendigvis er korrelation mellem visionen 
om at skabe en forbedringskultur og de opstillede målsætninger i PH, da de ikke i tilstrækkelig grad 
afspejler den kompleksitet, der er at skabe en organisatorisk kulturændring, hvorfor en opfyldelse af 
projektets målsætninger ikke nødvendigvis siger noget om innovationskulturen i BIF.  
Med dette ser jeg mig nu i stand til at præsentere en samlet konklusion for opgaven.  
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Kapitel 10 – KONKLUSION  
Med udgangspunkt i de to analysedele vil jeg nu præsentere en konklusion på problemstillingen:  
Hvordan forsøger Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning at skabe en 
innovationskultur i organisationen, og hvilke barrierer og drivkræfter kan identificeres i denne pro-
ces? 
10.1 – Sådan søges innovationskulturen skabt 
For det første kan det konkluderes, at BIF med PH, som afspejler målsætningerne i den overordne-
de strategi FEB, for at imødekomme de udfordringer, som offentlige organisationer står over for, 
forsøger at skabe en kultur, hvor der arbejdes innovativt.  
Projektet afspejler en inkrementel kultiveringsstrategi, der skaber planlagt institutionel forandring 
gennem læring og samarbejde i skunk works uden for tæt på driften. Et uddannelsesforløb med ind-
førelse i Lean- og innovationsmetoder skal skabe de rette kompetencer i forhold til at arbejde sy-
stematisk med innovation og effektivisering. Projektet suppleres af en institutionel styringsarena 
med fokus på samarbejde og vidensdeling.   
Derudover er PH identificeret som et metaprojekt, som består af en række lokale forbedringsprojek-
ter, som indeholder forskellige innovationstyper og -strategier.  
For det andet kan det konkluderes, at det interne konsulentteam har haft rollen som kulturbærer i 
samarbejdet med forbedringskonsulenter og -agenter, mens disse har haft rollen som kulturbærer i 
de lokale forbedringsforløb. Gennem adfærdsinnovation skal de således være med til at sprede en 
tankegang, der er åben over for nye idéer, og som bygger på et værdisæt med fokus på vidensdeling 
og samarbejde, som understøtter projektet. 
Det kan altså konkluderes, at PH gennem uddannelsesforløbet og de lokale forbedringsforløb skal 
skabe fundamentet for en innovationskultur i BIF.  
10.2 – Disse drivkræfter og barrierer blev identificeret 
For det første kan det konkluderes, at ledelsen har været en afgørende determinant for de øvrige 
barrierer og drivkræfter for skabelsen af innovationskulturen. Der kan konstateres en høj grad af le-
delsesmæssig risikovillighed og opbakning, hvilket har givet plads til at eksperimentere i PH. Dette 
har været tillidsskabende og givet deltagerne ejerskab til processen. 
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Samtidig har den ledelsesmæssige ressourceprioritering skabt et innovationsrum, som er vigtigt for 
skabelsen af en innovationskultur. Det kan derfor også konkluderes, at den ledelsesmæssige opbak-
ning bliver afgørende, når processen bevæger sig fra den planlagte forandring – PH – over til en lø-
bende forandring, hvis forankringen af innovationskulturen skal sikres 
For det andet kan det konkluderes, at uddannelsesforløbet har fungeret som en drivkraft, da det har 
været medvirkende til at udligne et vidensmæssigt underskud i organisationen i forhold til at arbejde 
systematisk med innovation. Samtidig har forløbet været med til at øge den kollektive innovations-
forståelse i BIF.   
For det tredje kan det konkluderes, at kommunikationskanalerne ikke er blevet udnyttes i tilstræk-
kelig grad. Manglen på kommunikation svækker tilliden, ligesom der efterspørges kommunikati-
onskanaler til at skabe interesse om projektet, hvorfor kommunikationen fremstår som en barriere. 
For det fjerde konkluderes det, at organisatoriske siloer har været en markant barriere for projektet, 
hvilket har betydet, at der kun har været begrænset intern vidensdeling og samarbejde med borgere, 
virksomheder og på tværs af centrene. Derfor kan det også konkluderes, at den institutionelle sty-
ringsarena ikke udnyttes, og at værdierne, som skal drive innovationskulturen, endnu ikke efterleves 
af medarbejderne. 
Det er vigtigt at påpege, at arbejdet med at skabe innovationskulturen er en igangværende proces, 
som endnu er ung, men alligevel kan det konkluderes, at en innovationskultur synes usandsynlig, så 
længe samarbejdspotentialet ikke udnyttes. Først da, kan værdisættet spredes og de organisatoriske 
siloer nedbrydes og først da, vil en forandring være mulig. Lykkedes dette, vil BIF kunne imøde-
komme de udfordringer, som Københavns Kommune står over for, og systematisk levere effektive 
og innovative løsninger på komplekse problemstillinger.   
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x&ei=VTYSUvXyNcfU0QXdk4GQCA&usg=AFQjCNEmoJE1tnWr5Pby37erepJg5ISCRg&sig2=Wlbn_THV
NUCgOtj1RyfNbw  
Sidst besøgt: 19.8.2013 
- DIGI: En enkel, effektiv og sammenhængende offentlig sektor, hentet på: 
http://www.kl.dk/ImageVault/Images/id_46256/ImageVaultHandler.aspx  
Sidst besøgt: 1.9.2013 
- FORVALT: En innovativ offentlig sektor, der skaber kvalitet og fælles ansvar, hentet på: 
http://www.forvaltningspolitik.dk/  
Sidst besøgt: 1.9.2013 
- INNO: Innovation, effektiv ledelse og produktivitet i den offentlige sektor, hentet på: 
http://produktivitetskommissionen.dk/media/142351/Casesamling.pdf  
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Sidst besøgt: 1.9.2013 
- LEDELSE2013: Ledelse af samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor, hentet på: 
http://www.google.dk/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0CEQQFjAB&url=httpp
ct.3Apct.2Fpct.2Fsocialstyrelsen.dkpct.2Fhandicappct.2Fbevaegelseshandicappct.2Ffilerpct.2Foplae
g-fra-konferencer-osvpct.2Fhandicap-2013-diversitet-2013-design-2013-social-
innovation-
pct.2FSamarbejdsdreveninnovationphandicapomrdetTorfingPPKompatibilitetstilstand.pdf&ei=aZ3_
UYP-HoXsOt-xgYAG&usg=AFQjCNHQuaRf_6t1XDaZQ8y80jGVPpun7g&sig2=--
_kFfLMFEN_D8d6JHza1A  
Sidst besøgt: 5.8.2013 
- MS10: Mini Study 10 – Innovation in the Public Sector, hentet på: 
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/proinno/inno-grips-mini-study-10_en.pdf 
Sidst besøgt: 23.8.2013 
- PSI 2012: Trends and Challenges in Public Sector Innovation in Europe, hentet på: 
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/psi/psi-trend-report_en.pdf  
Sidst besøgt: 23.8.2013 
- SM2020: Danmark i arbejde – udfordringer for dansk økonomi mod 2020, hentet på: 
http://www.stm.dk/multimedia/danmark_i_arbejde_-
_udfordringer_for_dansk__konomi_mod_2020_web.pdf  
Sidst besøgt: 23.8.2013 
   Interne dokumenter (kan rekvireres) 
- BIF1: Projektbeskrivelse for projekt 1.13. Forbedringskultur – mod øget beskæftigelse og 
mangfoldighed, dateret 18.12.2012 
- BIF2: Forbedringskultur – opgavebeskrivelse til eksterne konsulenter, dateret 30.10.2012 
- BIF3: Rollebeskrivelser i projekt forbedringskultur  
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Appendiks 
Figur- og tabeloversigt 
Figur 1 – Forskellige samarbejdsdrevne innovationsstrategier 
 
Figur 2 – Forskellige trin i udviklingen af en offentlig innovationskultur 
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Figur 3 – Model for samarbejdsdrevet styring 
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Figur 4 – Fuldt engagement i byen 
 
  
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
108 
 
Figur 5 – Trin 1 i skabelsen af innovationskultur 
 
Figur 6 – Trin 2 i skabelsen af innovationskultur 
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Figur 7 – Trin 3 i skabelsen af innovationskultur 
 
Figur 8 – Trin 4 i skabelsen af innovationskultur 
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Figur 9 – Barrierer og drivkræfter i BIF 
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Tabel 1 – Tematisering af spørgsmål 
Teoretisk indgangsvinkel Spørgsmål 
Innovation: motivation og engagement - Hvad er din primære motivation for at være en 
del af Projekt Hverdagsforbedringer? (Survey: 
7) 
Innovation: samarbejde - I hvor høj grad har du under arbejdet med jeres 
hverdagsforbedring været i dialog med:? (Sur-
vey: 8a-d) 
Innovation: Ledelse - Hvor enig er du i følgende udsagn? – Jeg har un-
der hele forløbet haft fuld ledelsesmæssig op-
bakning fra min nærmeste ledelse. (Survey: 9a) 
Innovationskultur - Hvor enig er du i følgende udsagn? – Jeg har op-
levet forløbet med hverdagsforbedringer som en 
åben proces med mulighed for at gå radikalt nye 
veje (Survey: 9b) 
Drivkræfter og barrierer - I hvor høj grad har følgende faktorer påvirket je-
res forbedring positivt? (Survey: 13a-g) 
 
Tabel 2 – Tematisering af citater 
Teoretiske forståelser Citater 
Offentlig innovation: 
…en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, 
som udvikler, implementerer og spreder nye og kreative 
idéer, der skaber en kvalitativ forandring i en given kon-
tekst 
Når vi arbejder med innovation, så arbejder vi med nogle 
metoder, hvor vi accepterer, at resultatet ikke er kendt på 
forhånd. (Interview1: 617-619) 
 
Det handler nok om at få sat ideerne i system, så kan det 
da godt være man kan blive kaldt innovativ (Interview3: 
223-224) 
Innovationskultur: 
De stabile institutionelle betingelser, som på tværs af or-
ganisationen hhv. udnytter innovative drivkræfter og 
håndterer barrierer for innovation 
… det er noget der er meget meget tæt forbundet med an-
dre menneskers identitet – både personligt og deres ar-
bejdsidentitet (Interview2: 628-630). 
 
Tabel 3 – Forskellen på konsekvens- og passendehedslogik  
Konsekvenslogik Passendehedslogik 
- Hvad er mine alternativer? - Hvilken situation er dette? 
- Hvad er mine værdier? - Hvem er jeg? 
- Hvad er konsekvenserne af alternativerne for - Hvor passende er de forskellige handlinger for 
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mine værdier? mig i denne situation? 
- Vælg alternativet med de bedste konsekvenser! - Gør det mest passende! 
 
Tabel 4 - Oversigt over barrierer og drivkræfter for offentlig innovation 
Barriere Element Drivkraft 
Centralistisk styring og kontrol Styring Bottom up-processer og empow-
erment 
Mangel på ressourcer Økonomi Innovationsrum og krav om ny-
tænkning 
Politisk modstand Politisk indflydelse Politisk lederskab og opbakning 
Vidensmæssigt underskud Viden Uddannelse og rekruttering  
Forandringsresistens Personale Nysgerrighed og engagement 
Mentale og organisatoriske si-
loer 
Samarbejde Co-creation, vidensdeling og net-
værk 
Manglende offentlige incita-
menter 
Incitamenter Priser, faglig stolthed og aner-
kendelse 
Træg og utydelig kommunikation Kommunikation Succesfortællinger og spredning 
Manglende gennemslagskraft Ledelse Risikovillighed og opbakning 
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Survey 
1a. Hvilken funktion har du i projekt Hverdagsforbedringer? 
 Respondenter Procent 
Forbedringskonsulent 11 47,8% 
Forbedringsagent 10 43,5% 
Andet 2 8,7% 
I alt 23 100,0% 
1b. Hvilken funktion har du i projekt Hverdagsforbedringer? - Andet 
 Intern konsulent 
2. Hvilket center er du tilknyttet? 
 Respondenter Procent 
CBSI 3 13,0% 
CKB 4 17,4% 
CAB 0 0,0% 
YDS 3 13,0% 
CF 0 0,0% 
CDU 2 8,7% 
JKI 1 4,3% 
JKA 2 8,7% 
JKU 3 13,0% 
AMC 5 21,7% 
I alt 23 100,0% 
3. Hvilke metoder har I arbejdet med i jeres hverdagsforbedring? (sæt gerne flere krydser) 
 Respondenter Procent 
Brugerinterview 5 22,7% 
Brugerobservation 1 4,5% 
Dokumentér egen hverdag 5 22,7% 
Proceskortlægning og design 8 36,4% 
Brugerrejse 1 4,5% 
Idégenerering 8 36,4% 
Opgavekortlægning 4 18,2% 
Prioriteringsmatrice 8 36,4% 
Forbedringstavler 5 22,7% 
Anvendelse af BIF-personaer 3 13,6% 
Test i hverdagen 6 27,3% 
Planlægnings- og styringstavler 5 22,7% 
Møder med fokus 5 22,7% 
Anerkendende feedback 3 13,6% 
I alt 22 100,0% 
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4a. Hvordan blev du en del af projekt Hverdagsforbedringer? 
 Respondenter Procent 
Jeg opsøgte det selv og meldte mig selv 0 0,0% 
Jeg blev udvalgt til at deltage af en leder 20 90,9% 
Andet 2 9,1% 
I alt 22 100,0% 
4b. Hvordan blev du en del af projekt Hverdagsforbedringer? - Andet 
 Blev spurgt efter en anden afdeling ikke havde tid om det var noget for os (vores afdeling) og mig.. 
 Blev det tilbudt af leder og sagde ja tak 
5a. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Din konsulent 
fra det interne konsulentteam 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 6 30,0% 
I høj grad 4 20,0% 
Hverken eller 3 15,0% 
I mindre grad 1 5,0% 
Slet ikke 4 20,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
5b. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Centrets sags-
behandlere 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 5 25,0% 
I høj grad 8 40,0% 
Hverken eller 2 10,0% 
I mindre grad 1 5,0% 
Slet ikke 3 15,0% 
Ved ikke 1 5,0% 
I alt 20 100,0% 
5c. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Centrets lokale 
konsulenter 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 6 30,0% 
I høj grad 5 25,0% 
Hverken eller 1 5,0% 
I mindre grad 1 5,0% 
Slet ikke 6 30,0% 
Ved ikke 1 5,0% 
I alt 20 100,0% 
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5d. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Sagsbehandlere 
fra andre centre 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 0 0,0% 
Hverken eller 1 5,0% 
I mindre grad 2 10,0% 
Slet ikke 17 85,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
5e. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Konsulenter fra 
andre centre 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 1 5,0% 
Hverken eller 1 5,0% 
I mindre grad 2 10,0% 
Slet ikke 16 80,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
5f. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Centrets interne 
ledelse 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 3 15,0% 
I høj grad 10 50,0% 
Hverken eller 1 5,0% 
I mindre grad 5 25,0% 
Slet ikke 1 5,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
5g. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Ledelsen fra an-
dre centre 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 0 0,0% 
Hverken eller 1 5,0% 
I mindre grad 2 10,0% 
Slet ikke 17 85,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
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5h. I hvilken udstrækning har du samarbejdet med følgende aktører omkring din hverdagsforbedring? - Andre kommu-
nale medarbejdere 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 2 10,0% 
I høj grad 2 10,0% 
Hverken eller 2 10,0% 
I mindre grad 2 10,0% 
Slet ikke 11 55,0% 
Ved ikke 1 5,0% 
I alt 20 100,0% 
6a. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Din konsulent 
fra det interne konsulentteam 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 8 40,0% 
I testningsfasen 1 5,0% 
I implementeringsfasen 3 15,0% 
Har ikke samarbejdet 5 25,0% 
Ved ikke 3 15,0% 
I alt 20 100,0% 
6b. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Centrets sagsbe-
handlere 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 9 45,0% 
I testningsfasen 1 5,0% 
I implementeringsfasen 3 15,0% 
Har ikke samarbejdet 5 25,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
6c. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Centrets lokale 
konsulenter 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 9 45,0% 
I testningsfasen 1 5,0% 
I implementeringsfasen 1 5,0% 
Har ikke samarbejdet 6 30,0% 
Ved ikke 3 15,0% 
I alt 20 100,0% 
6d. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Sagsbehandlere 
fra andre centre 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 1 5,0% 
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 Respondenter Procent 
I testningsfasen 0 0,0% 
I implementeringsfasen 0 0,0% 
Har ikke samarbejdet 17 85,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
6e. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Konsulenter fra 
andre centre 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 1 5,0% 
I testningsfasen 1 5,0% 
I implementeringsfasen 0 0,0% 
Har ikke samarbejdet 16 80,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
6f. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Centrets interne 
ledelse 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 10 50,0% 
I testningsfasen 2 10,0% 
I implementeringsfasen 1 5,0% 
Har ikke samarbejdet 5 25,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
6g. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Ledelsen fra an-
dre centre 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 1 5,0% 
I testningsfasen 0 0,0% 
I implementeringsfasen 0 0,0% 
Har ikke samarbejdet 17 85,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
6h. Hvis du har samarbejdet med andre aktører, hvornår har dette samarbejde så primært fundet sted? - Andre kommu-
nale medarbejdere 
 Respondenter Procent 
I idéudviklingsfasen 3 15,0% 
I testningsfasen 1 5,0% 
I implementeringsfasen 1 5,0% 
Har ikke samarbejdet 13 65,0% 
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 Respondenter Procent 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
7. Hvad er din primære motivation for at være en del af projekt Hverdagsforbedringer? (sæt maks. to krydser) 
 Respondenter Procent 
At prøve kræfter med nye arbejdsopgaver 6 30,0% 
At prøve kræfter med nye arbejdsmetoder 9 45,0% 
At få mere ansvar 6 30,0% 
At beskæftige mig med andet end driftsopgaver 5 25,0% 
At arbejde i projekter 3 15,0% 
At være med til at udvikle nye løsninger 15 75,0% 
At inspirere mine medarbejdere til at arbejde med hverdagsforbedringer 4 20,0% 
Jeg er blevet om at deltage af min nærmeste ledelse 5 25,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
Andet 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
8a. I hvor høj grad har du under arbejdet med jeres hverdagsforbedring været i dialog med: - Din nærmeste ledelse 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 2 10,5% 
I høj grad 9 47,4% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 3 15,8% 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 1 5,3% 
I alt 19 100,0% 
8b. I hvor høj grad har du under arbejdet med jeres hverdagsforbedring været i dialog med: - Din konsulent fra det in-
terne konsulentteam 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 3 16,7% 
I høj grad 4 22,2% 
Hverken eller 2 11,1% 
I mindre grad 2 11,1% 
Slet ikke 5 27,8% 
Ved ikke 2 11,1% 
I alt 18 100,0% 
8c. I hvor høj grad har du under arbejdet med jeres hverdagsforbedring været i dialog med: - Din forbedringskonsulent 
(såfremt du er agent) 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 6 46,2% 
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 Respondenter Procent 
I høj grad 2 15,4% 
Hverken eller 1 7,7% 
I mindre grad 0 0,0% 
Slet ikke 2 15,4% 
Ved ikke 2 15,4% 
I alt 13 100,0% 
8d. I hvor høj grad har du under arbejdet med jeres hverdagsforbedring været i dialog med: - Din forbedringsagent (så-
fremt du er konsulent) 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 4 30,8% 
I høj grad 3 23,1% 
Hverken eller 3 23,1% 
I mindre grad 1 7,7% 
Slet ikke 1 7,7% 
Ved ikke 1 7,7% 
I alt 13 100,0% 
9a. Hvor enig er du i følgende udsagn? - Jeg har under hele forløbet haft fuld ledelsesmæssig til min forbedring fra min 
nærmeste ledelse 
 Respondenter Procent 
Meget enig 7 35,0% 
Enig 8 40,0% 
Hverken enig eller uenig 2 10,0% 
Uenig 0 0,0% 
Meget uenig 1 5,0% 
Ved ikke 2 10,0% 
I alt 20 100,0% 
9b. Hvor enig er du i følgende udsagn? - Jeg har oplevet forløbet med hverdagsforbedringer som en åben proces med 
mulighed for at gå radikalt nye veje 
 Respondenter Procent 
Meget enig 3 15,0% 
Enig 11 55,0% 
Hverken enig eller uenig 6 30,0% 
Uenig 0 0,0% 
Meget uenig 0 0,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
9c. Hvor enig er du i følgende udsagn? - Jeg har oplevet forløbet med hverdagsforbedringer som en åben proces, hvor vi 
har fået lov til at udvikle lokale bottom up-løsninger 
 Respondenter Procent 
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 Respondenter Procent 
Meget enig 7 35,0% 
Enig 10 50,0% 
Hverken enig eller uenig 3 15,0% 
Uenig 0 0,0% 
Meget uenig 0 0,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 20 100,0% 
9d. Hvor enig er du i følgende udsagn? - Jeg har oplevet forløbet med hverdagsforbedringer som en proces, hvor det er 
okay ikke at lykkedes i første forsøg 
 Respondenter Procent 
Meget enig 4 20,0% 
Enig 8 40,0% 
Hverken enig eller uenig 7 35,0% 
Uenig 0 0,0% 
Meget uenig 0 0,0% 
Ved ikke 1 5,0% 
I alt 20 100,0% 
10a. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe mere effektive løsninger 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 6 31,6% 
I høj grad 8 42,1% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 0 0,0% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 2 10,5% 
I alt 19 100,0% 
10b. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At nytænke services 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 5 26,3% 
I høj grad 7 36,8% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 2 10,5% 
I alt 19 100,0% 
10c. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At nytænke ydelser 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 2 10,5% 
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 Respondenter Procent 
I høj grad 5 26,3% 
Hverken eller 5 26,3% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 4 21,1% 
Ved ikke 2 10,5% 
I alt 19 100,0% 
10d. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe samarbejde på tværs af centre og 
projekter 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 1 5,3% 
I høj grad 3 15,8% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 3 15,8% 
Slet ikke 4 21,1% 
Ved ikke 5 26,3% 
I alt 19 100,0% 
10e. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe vidensdeling på tværs af centre og 
projekter 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 1 5,3% 
I høj grad 3 15,8% 
Hverken eller 2 10,5% 
I mindre grad 3 15,8% 
Slet ikke 5 26,3% 
Ved ikke 5 26,3% 
I alt 19 100,0% 
10f. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe værdi for borgere og virksomheder 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 4 21,1% 
I høj grad 8 42,1% 
Hverken eller 2 10,5% 
I mindre grad 0 0,0% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 5 26,3% 
I alt 19 100,0% 
10g. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe tillid blandt medarbejderne ift. at 
arbejde med hverdagsforbedringer 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 3 15,8% 
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 Respondenter Procent 
I høj grad 8 42,1% 
Hverken eller 6 31,6% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 1 5,3% 
I alt 19 100,0% 
10h. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe trivsel blandt medarbejderne 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 3 15,8% 
I høj grad 5 26,3% 
Hverken eller 6 31,6% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 3 15,8% 
I alt 19 100,0% 
10i. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At skabe ejerskab blandt medarbejderne ift. 
at arbejde med hverdagsforbedringer 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 4 21,1% 
I høj grad 9 47,4% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 2 10,5% 
I alt 19 100,0% 
10j. I hvilken udstrækning har projekt Hverdagsforbedringer bidraget til: - At udbrede kendskabet til metoder til at ar-
bejde med konkrete udfordringer 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 4 21,1% 
I høj grad 9 47,4% 
Hverken eller 5 26,3% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 19 100,0% 
11. I hvor høj grad er du i stand til at benytte mindst en af de introducerede metoder til at nytænke service og/eller ydel-
ser? 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 8 42,1% 
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 Respondenter Procent 
I høj grad 8 42,1% 
Hverken eller 1 5,3% 
I mindre grad 1 5,3% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 1 5,3% 
I alt 19 100,0% 
12. I hvor høj grad er din afdeling/dit kontor i stand til at benytte mindst en af de introducerede metoder til at nytænke 
service og/eller ydelser? 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 5 26,3% 
I høj grad 8 42,1% 
Hverken eller 2 10,5% 
I mindre grad 2 10,5% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 2 10,5% 
I alt 19 100,0% 
13a. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - En risikovillig ledelse 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 2 10,5% 
I høj grad 5 26,3% 
Hverken eller 4 21,1% 
I mindre grad 0 0,0% 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 7 36,8% 
I alt 19 100,0% 
13b. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - Ledelsesmæssig opbakning 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 6 31,6% 
I høj grad 10 52,6% 
Hverken eller 2 10,5% 
I mindre grad 0 0,0% 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 19 100,0% 
13c. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - Nytænkende ledere 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 5 26,3% 
I høj grad 7 36,8% 
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 Respondenter Procent 
Hverken eller 6 31,6% 
I mindre grad 0 0,0% 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 0 0,0% 
I alt 19 100,0% 
13d. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - Samarbejde på tværs af centre 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 1 5,3% 
Hverken eller 4 21,1% 
I mindre grad 3 15,8% 
Slet ikke 6 31,6% 
Ved ikke 5 26,3% 
I alt 19 100,0% 
13e. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - Samarbejde med det interne konsulentteam 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 4 21,1% 
I høj grad 4 21,1% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 5 26,3% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 3 15,8% 
I alt 19 100,0% 
13f. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - Samarbejde med andre forbedringskonsu-
lenter 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 4 21,1% 
I høj grad 3 15,8% 
Hverken eller 5 26,3% 
I mindre grad 3 15,8% 
Slet ikke 2 10,5% 
Ved ikke 2 10,5% 
I alt 19 100,0% 
13g. I hvilken grad har følgende faktorer påvirket jeres forbedring positivt? - Prioritering af ressourcer 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 2 10,5% 
I høj grad 7 36,8% 
Hverken eller 5 26,3% 
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 Respondenter Procent 
I mindre grad 2 10,5% 
Slet ikke 0 0,0% 
Ved ikke 3 15,8% 
I alt 19 100,0% 
14a. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Ingen plads til fejl 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 0 0,0% 
Hverken eller 5 26,3% 
I mindre grad 2 10,5% 
Slet ikke 12 63,2% 
I alt 19 100,0% 
14b. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Regler og lovgivning 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 3 15,8% 
Hverken eller 5 26,3% 
I mindre grad 8 42,1% 
Slet ikke 3 15,8% 
I alt 19 100,0% 
14c. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Manglende opbakning fra ledelsen 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 1 5,3% 
Hverken eller 4 21,1% 
I mindre grad 3 15,8% 
Slet ikke 11 57,9% 
I alt 19 100,0% 
14d. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Modstand blandt medarbejderne 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 1 5,3% 
Hverken eller 9 47,4% 
I mindre grad 6 31,6% 
Slet ikke 3 15,8% 
I alt 19 100,0% 
14e. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Manglende ejerskab til projektet 
 Respondenter Procent 
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 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 2 10,5% 
Hverken eller 4 21,1% 
I mindre grad 7 36,8% 
Slet ikke 6 31,6% 
I alt 19 100,0% 
14f. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Manglende evne blandt medarbejderne 
til at tænke uden for de vante fagprofessionelle rammer 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 1 5,3% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 10 52,6% 
Slet ikke 5 26,3% 
I alt 19 100,0% 
14g. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Manglende ressourcer 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 3 15,8% 
Hverken eller 3 15,8% 
I mindre grad 9 47,4% 
Slet ikke 4 21,1% 
I alt 19 100,0% 
14h. I hvilken grad har følgende faktorer været barrierer for jeres forbedring? - Manglende motivation blandt medarbej-
derne 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 0 0,0% 
Hverken eller 4 21,1% 
I mindre grad 10 52,6% 
Slet ikke 5 26,3% 
I alt 19 100,0% 
15. I hvor høj grad vil det være muligt at finde luft i driftsopgaverne til fortsat at arbejde med hverdagsforbedringer ef-
ter projekt Hverdagsforbedringer? 
 Respondenter Procent 
I meget høj grad 0 0,0% 
I høj grad 10 52,6% 
Hverken eller 4 21,1% 
I mindre grad 3 15,8% 
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 Respondenter Procent 
Slet ikke 1 5,3% 
Ved ikke 1 5,3% 
I alt 19 100,0% 
16. Her kan du komme med anbefalinger til, hvad det vil kræves for at kunne arbejde med hverdagsforbedringer frem-
adrettet. 
 Efter min mening ville det være fordelagtigt, at konsulenterne fik mulighed for at se det interne konsulentteam 
afprøve nogle af metoderne på kursusdagene, så læring også kunne ske gennem observation og afprøvning frem 
for kun at skulle ske gennem præsentation og afprøvning. 
 
Det ville også være godt at samle agenter og konsulenter til en fælles kursusdag, så de kunne starte samarbejdet 
allerede der. 
 
Det ville desuden være hensigtsmæssigt, at de indbudte deltageres ledere havde en fælles politik om prioriterin-
gen af medarbejdernes arbejdstid. En direkte udmelding om, at de forventede, at medarbejderne ville deltage 
kunne mindske en risiko for, at medarbejdere med relevant og vigtig viden/indsigt ikke deltager pga. arbejdspres 
og andre arbejdsopgaver. 
 
Prioritering af intern kommunikation om projektet ville også være en god idé. Der kunne måske være en opfor-
dring til at lave en mini kommunikationsplan for hvordan, hvad, hvornår og hvor konsulenterne eller agenterne 
skulle sørge for at orientere øvrige kolleger om indsatsen. Det kunne være med til at sprede budskabet om de pro-
cesser der er i gang og de metoder, der anvendes. Mere relevant information kunne øge kollegers nysgerrighed og 
måske egen lyst til at prøve at lave en hverdagsforbedring. 
 Kræver tid fra konsulenten, og planlægning af forløbet. 
 Fortsat opbakning fra ledelsen. Tid til at implementere, fortsat følge op på og stadig udvikle på eksisterende hver-
dagsforbedringer samt udvikle nye. 
 Handler om ressourcer 
 Opfølgning 
 Fortsat ledelsesmæssig prioritering af ressourcer. 
 
Jeg benytter en del af metoderne i min øvrige opgaveløsning. 
 Skab kontakt mellem de "gamle" konsulenter og de nye forbedringskonsulenter der bliver uddannet i efteråret 
2013 og i 2014, så vi kan drage nytte af hinandens viden. 
 Prioritering fra ledelsesside 
17. Hvad er det vigtigste element for at skabe og opretholde hverdagsforbedringer i BIF fremadrettet? 
 Respondenter Procent 
Videreuddannelse af medarbejdere 4 21,1% 
Ressourceprioritering 9 47,4% 
Øget samarbejde på tværs af centre 0 0,0% 
Ledelsesmæssig opbakning 6 31,6% 
Andet 0 0,0% 
I alt 19 100,0% 
18. Skriv her, hvis du har øvrige kommentarer til projekt Hverdagsforbedringer 
 Nogle af svarerne i forbindelse med punkt 13 og 14 er ikke så nemme at svare på. Dette skyldes at implemente-
ringsdelen først er på plads i næste uge. 
 Ledermødet blev afholdt for sent. 
 Det har været meget spændende. Jeg er antropolog, så jeg synes, at det er et fantastisk metodekatalog, so 'blå-
stempler' metoder, som jeg har kompetencer inden for og erfaring med. 
 Vigtigt at fremme en tankegang, hvor man tillader sig at investere i en forbedret fremtid frem for at drukne i nuti-
den og driften (der måske kunne forbedres) 
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Interviewguides 
Interviewguide til Christian Holm – Projektleder på Projekt Hverdagsforbedringer  
Teoretiske begreber Temaer Spørgsmål 
 Formalia Hvad er din stilling i BIF? Hvor længe har du været ansat? 
  Hvad er din funktion i din nuværende rolle? 
  Hvad er dine erfaringer med at arbejde med innovation? 
Definitioner 
 
Hvorfor In-
novation? 
Hvordan defineres innovation i BIF? 
Udfordringer for off. sektor   Hvorfor er der behov for at udvikle en innovationskultur i BIF? 
Innovation som kompleks 
proces 
 Hvordan blev projekt Hverdagsforbedringer til? Hvem introducerede 
projektet? 
Innovationsledelse  Hvordan og hvorfor blev innovation og Lean styrende for skabelsen af 
en forbedringskultur? 
NPM/NPG  Hvilke styringsmæssige ændringer har der været eller er der lagt op til 
med projekt Hverdagsforbedringer? 
Samarbejde  Hvilke organisatoriske ændringer er lavet forud for projekt Hverdags-
forbedringer? 
Innovationskultur Hvordan in-
novation? 
Hvordan er sammenhængen mellem hverdagsforbedringerne og ska-
belsen af en innovationskultur? 
Innovationsnarrativer  Hvordan er de lokale 8 ugers forløb med til at skabe en innovations-
kultur? 
Innovationsledelse  Hvordan er de lokale ledere inddraget i projekt Hverdagsforbedringer? 
Innovationsrum  Hvordan vil I sikre at medarbejderne fortsat har overskud til at udvikle 
hverdagsforbedringer, når projektet udløber? 
Spredning af innovation  Hvordan sikrer I, at innovationskulturen spredes ud i hele organisatio-
nen? 
Drivkræfter: samarbejde, 
god ledelse, tillid, åbenhed, 
risikovillighed 
Barrierer og 
drivkræfter 
Hvad har været de primære udfordringer eller barrierer ift. arbejdet 
med Hverdagsforbedringer? 
Barrierer: 0-fejls kultur, si-
lotænkning, hierarki, man-
gel på dialog  
 Hvad har været de primære drivkræfter? 
  Hvad er det vigtigste for at skal lykkes at skabe en innovationskultur i 
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BIF? 
  Hvad vil du betegne som en succes ift. projekt Hverdagsforbedringer? 
  Hvilke krav stiller ønsket om en innovationskultur til medarbejderne? 
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Interviewguide til forbedringskonsulenter tilknyttet Projekt Hverdagsforbedringer 
Teoretiske begreber Temaer Spørgsmål 
 Formalia Hvad er din stilling i BIF? Hvor længe har du været ansat? 
  Hvad er dine erfaringer med at arbejde med innovation og Lean forud 
for projekt hverdagsforbedringer? 
  Hvad går jeres lokale forbedring ud på? Hvilke metoder har I brugt? 
  Hvordan blev du en del af projekt Hverdagsforbedringer? 
  Hvorfor blev du en del af projekt Hverdagsforbedringer 
  Hvad er det langsigtede formål med projektet? 
  Hvorfor er der behov for et projekt med hverdagsforbedringer? 
   
Definitioner 
 
Hvorfor In-
novation? 
Hvordan defineres innovation i BIF? 
Udfordringer for off. sektor   Hvorfor er der behov for at udvikle en innovationskultur i BIF? 
Innovation som kompleks 
proces 
 Hvornår hørte du første gang om projektet? Og hvordan? 
Innovationsledelse  Hvordan har den ledelsesmæssige opbakning fra din lokale ledelse væ-
ret til Hverdagsforbedringen?  
  Hvornår og hvordan blev din lokale ledelse involveret i processen? 
  Hvorfor har der blandt medarbejderne været en modstand ift. at kalde 
projektet for Forbedringskultur? 
  Hvordan har dine kolleger taget imod forbedringen og hele tanken om 
at arbejde med hverdagsforbedringer fremadrettet? 
NPM/NPG  Hvilke styringsmæssige ændringer har der været eller er der lagt op til 
med projekt Hverdagsforbedringer? 
Samarbejde  Hvilke organisatoriske ændringer er lavet forud for projekt Hverdags-
forbedringer? 
Innovationskultur Hvordan in-
novation? 
Hvordan er sammenhængen mellem hverdagsforbedringerne og ska-
belsen af en innovationskultur? 
Innovationsnarrativer  Hvordan er de lokale 8 ugers forløb med til at skabe en innovations-
kultur? 
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Innovationsledelse  Hvordan har din lokale ledelse påvirket projektet? 
  Hvordan har det interne konsulentteam påvirket projektet? 
Innovationsrum  Hvordan vil I sikre at medarbejderne fortsat har overskud til at udvikle 
hverdagsforbedringer, når projektet udløber? 
Drivkræfter: samarbejde, 
god ledelse, tillid, åbenhed, 
risikovillighed 
Barrierer og 
drivkræfter 
Hvad har været de primære udfordringer eller barrierer ift. arbejdet 
med Hverdagsforbedringer? 
Barrierer: 0-fejls kultur, si-
lotænkning, hierarki, man-
gel på dialog  
 Hvad har været de primære drivkræfter? Hvad har du gjort for at styr-
ke disse? 
  Hvilke udfordringer har der været i forhold til at arbejde med dine kol-
leger om hverdagsforbedringer? 
  Hvordan har du håndteret udfordringerne? 
  Hvad er det vigtigste for at skal lykkes at skabe en innovationskultur i 
BIF? 
  Hvad vil du betegne som en succes ift. projekt Hverdagsforbedringer? 
  Hvilke krav stiller ønsket om en innovationskultur til medarbejderne? 
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Interviews 
Interviewpersoner:  
MB: Mads Bramsen 
L: Laia Martinez 
P: Projektleder Christian Holm 
F: Forbedringskonsulenter 
Interview 1: Christian Holm 
Interview med projektleder fra Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning 1 
M: Interviewer Mads Bramsen 2 
L: Interviewer Laia Martinez 3 
P: Projektleder Christian Holm 4 
M: Vi sidder med Christian fra BIF, og hvis du lige vil starte med at sige lidt om din stilling i BIF, hvor længe du 5 
har været her, og din baggrund. 6 
P: Jeg er projektleder i projekt Hverdagsforbedringer. Jeg er ansat som specialkonsulent og har været i BIF siden 2007. 7 
Lidt om min baggrund før det? Jeg har tidligere arbejdet i centraladministrationen i Socialministeriet og i Beskæftigel-8 
sesministeriet. Så har jeg arbejdet i Kommunernes Landsforening som konsulent og har også haft en afstikker til Ros-9 
kilde Kommune som planlægger. Så jeg har arbejdet inden for det beskæftigelsespolitiske område i snart 14 år. 10 
L: Vi må hellere lige sige datoen. 11 
M: Ja, det er tirsdag d. 4. juni. 12 
L: Og vi er her i BIF. 13 
M: Ja, hvad er dine erfaringer med at arbejde med innovation? 14 
P: Det er et meget bredt spørgsmål. 15 
M: Okay, hvordan har I arbejdet med innovation her i BIF? 16 
P: Jeg kan jo næsten kun udtale mig om, hvordan der fra centralt hold i BIF, dvs. fra Centralforvaltningen i BIF har ar-17 
bejdet med innovation. Det har bl.a. været større innovationsprojekter ude i et af centrene, som arbejder med unge men-18 
nesker. Et projekt som strakte sig over knap et år. Så har det været mindre projekter rundt omkring på udvalgte områder, 19 
hvor det har været udvalgte områder man har arbejdet med innovation. Så de redskaber som binder sig til innovation. 20 
Og det har for vores – fra centralt hold – side handlet meget om brugerdrevet innovation, dvs. at involvere borgerne i 21 
analysen af de udfordringer som vi arbejder med, og så også komme med nogle anvisninger på, hvordan vi kunne tilret-22 
telægge vores services over for borgerne. 23 
L: Du nævner noget innovation og brugerdrevet innovation og involvering af borgerne. Hvordan kan man koble 24 
disse tre begreber sammen? Altså, hvorfor brugerdrevet innovation og så kommer involvering af borgerne og 25 
innovation. Kan du måske prøver at give nogle grunde? 26 
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P: Ja, fordi man kan sige at den måde som vi har arbejdet med innovation på har handlet meget om at det at man invol-27 
verer de som egentligt er aftagere af det vi arbejder med. Af de services vi arbejder med. Man kan sige, at vi er en 28 
driftstung organisation, som arbejder meget med service over for borgerne. Så kan man så diskutere hvor meget de op-29 
fatter det som service at vi fx partshører dem, eller sanktionerer dem, hvis de udebliver fra samtaler osv., for der ligger 30 
jo en myndighedsrolle i det vi arbejder med i forhold til borgerne. 31 
L: Men når du siger involvering af borgerne. Hvordan sker den her involvering? Er det direkte når de kommer 32 
til jobcentrene? Eller inviterer I dem her? Laver I interviews? Kan du give eksempler? 33 
P: Ja, det er både at interviewe dem, og det har også været at tage ud og følge dem en dag igennem fx. Så det er en 34 
blanding af observation og interview – navnlig i forbindelse med det her ungeprojekt var der medarbejdere ude og følge 35 
de unge mennesker i deres eget hjem dagen igennem. Så sluttede de af ude på eftermiddagen med dem.  36 
L: Men de har ikke været inviteret direkte til fx de der seminarer eller workshops? 37 
P: Jo, det har de også 38 
L: Altså I har peget på nogle borgere? 39 
P: Ja, så er der nogen der er blevet udvalgt og spurgt om de vil deltage, og så har de sagt ja 40 
L: Og hvad var det meningen at de her borgere skulle i workshops? 41 
P: De skulle deltage i workshops og komme med bud på, hvordan de oplever at komme i jobcenteret.  42 
L: Så det var lidt for at blive klogere fra administrationens side omkring hvad er borgernes forventninger og 43 
borgernes ønsker? 44 
P: Ja 45 
L: Er det noget I har brugt aktivt? Altså har i brugt borgernes input aktivt i designprocessen eller i arbejdet 46 
med projekterne? 47 
P: Ja 48 
L: Til at kvalificere? 49 
P: Ja, til at forandre måden som dels vi kommunikerer med den her målgruppe på, og også i det hele taget håndteringen 50 
af det her sagsområde. Det handler meget om, hvorfor de unge mennesker udebliver fra de samtaler som vi indkalder 51 
dem til, og at de sanktionsmuligheder vi traditionelt benytter i det offentlige system ikke havde noget virkning, så det 52 
var at finde ud af, hvordan kan det være at de unge mennesker ikke reagerer på de sanktioner de får. Det var fordi nogen 53 
af dem – viste det sig – ikke forstod hvad en sanktion var, så man kan sige, at hele måden vi kommunikerede med dem 54 
på, der havde vi nogle udfordringer, fordi vi taler slet ikke samme sprog. Så det var at finde en måde at kommunikere 55 
med dem på, så vi forstår hinanden, og de forstår hvad det er for et forløb de kommer ind i, når de kommer i jobcente-56 
ret.  57 
L: Det med at involvere borgere. Hvordan kan man koble det med den her forbedringskultur? Er det noget som 58 
I har brugt eller er det mere generelt om andre processer? 59 
P: Nu taler vi ikke om den måde vi har arbejdet med innovation på tidligere 60 
M: Det virker mere som om det er målrettet medarbejderne nu. De bliver involveret i processerne og får mere 61 
ejerskab i processerne. 62 
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P: Ja, for man kan sige at den måde vi har arbejdet på har været at det har været konsulenter og så udviklingskonsulen-63 
ter, som har fået noget efteruddannelse og som har arbejdet med de her metoder. Det vi gør nu er, at vi vil klæde med-64 
arbejdere, som også er frontmedarbejdere, på til at arbejde med de her metoder selv, sådan så de ikke hele tiden har be-65 
hov for at trække på udviklingskonsulenter.  66 
L: Er du ikke en udviklingskonsulent? 67 
P: Nej mig? Nej, det er jeg vel egentligt ikke.  68 
L: Hvordan kan det så være, at du har været koblet på projekt Hverdagsforbedringer? 69 
P: Det er fordi, at jeg har været koordinator. Jeg har været LEAN-koordinator. Jeg har siddet i en stabsfunktion i et job-70 
center og arbejdet med bl.a. udviklingsopgaver, men ikke som udviklingskonsulent, men som stabsmedarbejder. Der 71 
skelner man lidt mellem om man er udviklingskonsulent eller hvad er man. Hvad er det for nogle opgaver man arbejder 72 
med. Det skulle ikke undre mig, at der er nogle der tror her i organisationen at jeg er udviklingskonsulent. 73 
L: Jeg spørger fordi tidligere, som jeg kalder innovationskvinderne, Susie, Pernille, Charlotte og alle de andre, 74 
og nu her i processen, hvor du blev involveret, kunne jeg godt tænke mig at forstå lidt bedre, at hvis du blev 75 
kaldt fra en udviklingskonsulent eller var det dig som frivillig kunne sige, at du kunne bidrage med noget?  76 
P: Jeg har en fortid i udviklingskontoret, som det her projekt er forankret i. Der har jeg siddet som LEAN-koordinator 77 
for de LEAN-projekter, der blev igangsat lokalt i vores organisation. Så for et år siden etablerede vi en ny organisato-78 
risk enhed som hedder Center for Driftsunderstøttelse, og der tog man alle stabsmedarbejderne fra lokalcentrene og man 79 
tog en række medarbejdere fra centralforvaltningen og samlede dem i det her Center for Driftsunderstøttelse. Da det jeg 80 
har arbejdet med er noget der binder sig meget på drift og driftsudvikling og driftsoptimering, så rykkede jeg over i 81 
Center for Driftsunderstøttelse. På det tidspunkt projekt bliver igangsat, bliver jeg involveret i det sammen med Susie. 82 
Da det er forankret i Centralforvaltningen, så er det Susie som bliver projektleder på det. Susie og jeg arbejder tæt 83 
sammen. Jeg med 80 % af min tid på det her projekt og Susie med 100 % af hendes tid. Dvs. at jeg har 20 % i mit års-84 
værk til at arbejde med andre ting. På den måde har jeg været med fra starten, men jeg har været placeret ovre i – jeg er 85 
organisatorisk forankret – Center for Driftsunderstøttelse. 86 
L: Hvordan laver du forståelsen af innovation? Min fortolkning har været at innovation i BIF har været meget 87 
forankret i Udviklingskontoret. Nu kan jeg se, at det måske kommer også LEAN. Så det er ikke nødvendigvis to 88 
forskellige diskurser, men det kan også være at der er to forskellige diskurser. Hvordan kan du prøve at hjælpe 89 
os? Fra dit perspektiv, at hvad er innovation? Hvordan forstår du innovation? Er det noget du kobler til LEAN 90 
eller er det to forskellige ting? Hvordan ser du det?  91 
P: Jeg vil sige det på den måde, at min måde at arbejde med metodeudvikling i organisationen. Der har jeg arbejdet med 92 
forskellige former for metoder, og en af de primære metoder jeg har arbejdet med er som nævnt LEAN. Men når jeg 93 
kommer rundt på de forskellige centre og har arbejdet LEAN med dem har jeg opdaget, at alle centrene har erfaringer 94 
med at arbejde med metodeudvikling. Ikke kun LEAN, men også innovation. Det er fordi, at vi har med så store organi-95 
satoriske enheder at gøre at de har økonomi til selv at igangsætte udviklingsopgaver. Alle vores centre har erfaring med 96 
at arbejde med innovation og også med LEAN uden at vi egentligt fra centralt hold har været involveret i det. 97 
L: Hvordan kan det være? 98 
P: Det er noget de selv har igangsat. Det har de, fordi de har læst om det, eller de har kollegaer eller bekendte der ken-99 
der nogen der har arbejdet med det. Det er jo noget som har været kendt i offentligheden i en årrække, og som jævnligt 100 
er oppe og vende i medierne at man har arbejdet med forskellige udviklingsmetoder rundt omkring – både i det private 101 
og i det offentlige. Fordi de er så store og selvstændige organisatoriske enheder vi opererer med her, så står det dem frit 102 
for at arbejde med metodeudvikling. 103 
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L: Det lyder meget åbent og meget bottom up, når du siger at selv medarbejderne får lov til at arbejde med for-104 
skellige metoder. Hvilke former? Organisationsmæssigt eller ledelsesmæssigt? 105 
P: Mit primære kendskab er som sagt LEAN, og jeg har oplevet for år tilbage, da jeg blev LEAN-koordinator og blev 106 
rykket ind i Centralforvaltningen, at det var fordi der var et behov for at få et overblik over de initiativer der var sat i 107 
gang. Også for at vi ikke forskellige steder i organisationen opfandt den dybe tallerken rundt omkring. Det var der jo 108 
ingen grund til, hvis man kunne trække på hinandens erfaringer. Så derfor havde vi en interesse i at indsatsen blev in-109 
tensiveret, og der blev skabt nogle fora, hvor man kunne udveksle erfaringer omkring det at arbejde med LEAN og pro-110 
cesoptimering. Alligevel var det ikke alle centre som nødvendigvis deltog eller meldte ind at nu satte de gang i et forløb 111 
eller et initiativ, så der har været centre som har gennemført LEAN-initiativer uden at centralforvaltningen har været 112 
involveret i det. Det samme gør sig gældende for innovation. Der er også centre som har arbejdet med innovative meto-113 
der osv. uden at Centralforvaltningen har været involveret i det. 114 
M: De her fora for at dele ideer både hvad angår LEAN og innovation. Hvordan faciliteres de helt konkret? Er 115 
det noget der sker i kantinen, eller er det noget der er afsat ressourcer til? Hvordan sikrer I, at ideerne kommer 116 
rundt mellem centrene? 117 
P: Det gør vi jo dels via de mødeforaer der er. Det kan være fagkoordinatormøder på tværs af centrene, det kan være på 118 
ledermøder osv. Man udveksler erfaringer om det, og fortæller om de initiativer man har gang i.  119 
M: Nu tænker jeg mere på medarbejderne. Du siger, at medarbejderne af sig selv arbejder med metodeudvik-120 
ling eller med forskellige metoder. 121 
P: Jeg siger ikke at medarbejderne af sig selv gør det. Jeg siger at man gør det rundt omkring på centrene. Det kan fx 122 
være medarbejdere der ytrer ønske om, at de godt kunne tænke sig at arbejde med nogle metoder, og at deres nærmeste 123 
leder så undersøger muligheden for det og snakker med ledergruppen lokalt på centret, og man så bliver enige om at 124 
prøve et initiativ af, og så gør man det på et afgrænset område. Nogle gange har vi været involveret fra centralt hold og 125 
været ude og hjælpe dem med at facilitere eller at arbejde med de initiativer, som de har haft ønske om at arbejde med. 126 
Andre gange har de gjort det uden vores mellemkomst. 127 
L: Hvordan har I det? Kan man fortolke det som en udfordring fra administrationens side, at man delegerer el-128 
ler giver lidt mere frie hænder til medarbejdernes driftsniveau til at udvikle processerne? 129 
P: Ja, man kan sige at der har i hvert fald været en parathed i organisationen til at de organisatoriske enheder vi har, har 130 
været specialiseret inden for nogle bestemte områder, hvor de jo så også har været de der har været tættest på at vurdere, 131 
hvad er det for nogle forandringsbehov der er behov for her at adressere og gøre noget ved. Hvis det så er noget de selv 132 
kan gøre noget ved med få midler, jamen så har det stået dem frit for at gøre det.  133 
L: Men hvordan… Hvad kan det være så at administration rolle til at lede? Eller til at få feedback til at vide 134 
hvad de andre gør? Altså, hvis jeg forstår. Du nævnte før, at der er nogle LEAN- og innovationsprocesser, som 135 
blomstrer mellem centrene. Men hvordan kan man fra administrationens side sikre at man deler eller fanger de 136 
der innovationsprocesser i administrationen, så man på den kan hjælpe og kvalificere processerne? 137 
P: Altså man har jo bl.a. for mit vedkommende gjort det ved, at man lavede den her LEAN-koordinator stilling. Man 138 
oprettede sådan en stilling, som jeg så bestred i nogle år. Og for så vidt også den funktion jeg stadigvæk har i Center for 139 
Driftsunderstøttelse. Man kan så sige, at med Center for Driftsunderstøttelse har vi jo fået etableret en driftunderstøtten-140 
de – en decideret organisatorisk enhed, der understøtter driften. At man der går ind og har kontaktpersoner for forskelli-141 
ge områder, som centrene kan trække på, og hvor man på den måde også kan dele erfaringer med de opgaver man ar-142 
bejder med, de udviklingsopgaver man arbejder med. 143 
L: Der eksisterer også en innovationskoordinator? 144 
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
136 
 
P: Ikke mig bekendt. Altså man kan sige, at Susie er innovationskonsulent og på den måde tænker jeg, at en del af hen-145 
des funktion også er, at være bindeleddet eller koordinator mellem de innovationsaktiviteter der bliver sat i gang i orga-146 
nisationen. Hun er ligesom den… Men det kan jeg ikke svare jer entydigt på.  147 
M: hvis vi lige skal vende tilbage til selve projektet med hverdagsforbedringer. Helt tilbage fra starten af. Hvor-148 
dan opstod projektet herude? Er det udsprunget af noget? Hvordan er det kommet på dagsordenen? 149 
P: Det er det ved, at borgmesteren har været meget interesseret i forbedringsinitiativer, og i det hele taget omkring 150 
LEAN og driftsoptimering. Borgmesteren har jo en fortid i Kommunernes Landsforening og har været involveret i no-151 
gen af de projekter, som jeg også har været involveret i i Kommunernes Landsforening om arbejdsgangsanalyser og 152 
LEAN i den offentlige sektor. Så da borgmesteren tiltrådte her i forvaltningen, var vi på en rundtur, hvor vi viste hende 153 
de LEAN-projekter, som vi har arbejdet med. Da synes hun, at det ville være en god ide, hvis man udbredte kendskabet 154 
til den form for forbedringsmetoder i organisationen. Derfra og til at sige, at vi udbreder kendskabet til ikke kun LEAN-155 
forbedringsmetoder, men også forbedringsmetoder der knytter sig til fx innovation eller måden som vi interagerer på 156 
gennem anerkendende kommunikation osv. Det vil være oplagt at arbejde med forbedringsmetoder generelt og ikke ba-157 
re driftsoptimerende metoder.  158 
M: Hvorfor var det lige, at LEAN og sidenhen innovationsmetoder… Hvilke problemstillinger var det at de i 159 
særlig grad skulle være med til at løse. Hvilke udfordringer er det som har været hensigten at imødekomme? 160 
Har udfordringerne ændret karakter? 161 
P: Hvis man skal se det i et metaperspektiv, så kan man sige at de udfordringer som de forbedringsmetoder skal imøde-162 
komme er jo et stigende pres på den offentlige sektor eller forventningspres om, at vi skal levere en bedre service for 163 
færre penge. Hvis vi skal gå helt meta på den. Det er også den bagvedliggende argumentation for, at vi går i gang med 164 
det her. Så er det jo også en forventning fra borgerne om, at vi forvalter skatteydernes penge på en fornuftig og rationel 165 
måde, og at vi samtidig også er på forkant med den teknologiske udvikling. Der ser vi en sammenhæng mellem det at 166 
arbejde med forbedringsmetoder og så den digitalisering der præger det samfund vi lever i.  167 
M: Var der andre styringsmetoder på tegnebrættet inden LEAN og innovation og anerkendende kommunikati-168 
on eller lå det rimeligt fast? Har der været andre metoder oppe til overvejelser – arbejdsformer? 169 
P: Jeg vil sige, at set fra min vinkel, da er det ligesom de metoder, som har været oppe i forhold til arbejdet med etable-170 
ringen af forbedringsmetoder i organisationen. Men der har været åbenhed over for forbedringsmetoder generelt, så det 171 
er ikke fordi vi har valgt at lægge os fast på kun nogle bestemte metoder. Hvis det viser sig, at der er nogle metoder, der 172 
egner sig til at adressere nogle udfordringer vi har i organisationen, så tager vi dem med. 173 
L: Er det fordi der er en forventning om, at hvis man forbedrer noget, som du har peget på, så vil man skabe 174 
bedre service og borgerne vil være tilfreds, eller hvordan fungerer det her? 175 
P: Ja, altså man kan sige, at noget af det. I sidste ende handler det jo om, at vi er til for borgerne og ikke omvendt. Med 176 
det kendskab jeg har til det her politikområde gennem de sidste mere end 10 år, så da jeg startede for mere end 10 år 177 
siden, da var der ikke så stærkt et fokus på, hvordan borgerne oplever den service, eller hvad skal man sige. Hvad deres 178 
oplevelse er af politikken. Der er vi som myndighed mere fokuseret på, hvad der er vores forventninger til borgerne og 179 
hvordan de opfører sig i forhold til den lovgivning der er på området. Men henover årene her har fokus så ændret sig til 180 
at blive mere på, hvordan oplever borgerne den service. Hvordan oplever borgerne vores rolle, og vi er blevet mere inte-181 
resserede i det. Man kan jo sige, at det her med LEAN, som vi har talt om, er jo noget som ramte den offentlige sektor 182 
for små 10 år siden efterhånden. Hvis man kigger ind af, hvad det er for nogle metoder der ligger i LEAN, så spørger de 183 
metoder primært ind til hvordan organisationen fungerer og egentlig ikke så meget til hvordan borgerne oplever det vi 184 
laver. Hvor at jeg ser det sådan, at fx i innovationstilgangen ligger der et stærkere fokus på hvordan aftagerne af det 185 
man beskæftiger sig med oplever den service vi laver, det vi producerer. 186 
L: Det er rigtigt godt du siger det, fordi det er noget som man kan koble i forhold til det her formål, som vi 187 
snakkede om tidligere. Altså hvad er så formålet med projekt Hverdagsforbedringer? Er der et bestemt formål 188 
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eller er det det samme formål, som du har nævnt før – bedre services og borgere? Vil det måske være bedre ind-189 
dragelse? 190 
P: Ja, altså man kan sige at det her projekts formål jo er, at vi løbende bliver i stand til at tage læring og tilpasse vores 191 
services over for borgerne. Dvs. hvordan tager vi læring af den måde vi arbejder på med borgerne i BIF. 192 
L: Det lyder spændende men også lidt bredt i mine øre. Kan du prøve at uddybe lidt mere, hvordan man kunne 193 
få den læring fra borgernes side i de her projekter? Måske kunne du prøve at nævne nogle konkrete eksempler 194 
fra medarbejderne, som de tænker, og de vil bruge de der forbedringsmetoder. 195 
P: Dels så er der noget med at de gerne vil lave interviews med borgerne om hvordan de oplever den måde de har tilret-196 
telagt deres service over for borgerne på. 197 
L: Men er det et eksempel på et forbedringsprojekt eller er det et eksempel på en metode som man bruger i et 198 
projekt? 199 
P: Det er et eksempel på en metode. Man kan sige at det vi gør med det her projekt Hverdagsforbedringer er, at øge 200 
kendskabet til metoder til at forbedre den service vi leverer i forvaltningen. De metoder kommer fra forskellige metode-201 
udviklingstilgange – både innovationstilgangen og også LEAN og også anerkendende kommunikation. 202 
L: Hvem har peget på, eller hvem har foreslået de her metoder, fordi, som Mads, du nævnte før noget om meto-203 
der, at hvis I havde brugt andre metoder? Jeg kom til at tænke på, at de her tre metoder som du har nævnt – alt-204 
så LEAN, innovation og åben kommunikation – de er bare nogle eksempler på andre metoder. Kunne du måske 205 
fortælle os, hvorfor de her metoder – og ikke andre – er blevet valgt? 206 
P: Jamen der er jo også andre metoder. Som jeg siger, sådan noget med brugerinterviews eller brugerobservation er jo 207 
ikke noget der alene binder sig til en eller anden innovationstilgang eller til LEAN eller. I LEAN der taler man ikke om 208 
at interviewe borgere osv., så på den måde er der i det her også elementer af andre metodeudviklingstilgange. Grunden 209 
til at vi har valgt at hente LEAN-tilgangen og innovationstilgangen ind i det her er, at vi i forvejen har erfaringer med at 210 
arbejde med det. Det er der det kommer fra, at vi har de kompetencer i organisationen allerede, plus at vi har arbejdet 211 
med det, så de metoder er i forvejen kendte i organisationen. Så det er at arbejde med det på en lidt anden måde end vi 212 
tidligere har gjort. Tidligere har der været en tendens til, at man har taget de her metoder, og så rullet dem bredt ud, for-213 
di man kunne se at andre fagområder eller den private sektor havde gode resultater ved at rulle den her type metoder ud. 214 
Men vores erfaringer har været, at man ikke bare kan rulle den her type metoder bredt ud i en organisation, fordi det ik-215 
ke er alle steder, at den type metoder er det rigtige svar til den udfordring, man har i den pågældende del af organisatio-216 
nen. 217 
L: Så nu kommer det lidt mere intenst i organisationen end som du siger, prøve at kopiere nogle private meto-218 
der, som måske ikke giver mening? 219 
P: Det har jo været sådan, at man kan sige, at LEAN jo nærmest var populært midten af 00’erne i den offentlige sektor, 220 
og nu vi sådan lidt kommet på bagkant med den popularitetsbølge, som LEAN var i midten af 00’erne i den offentlige 221 
sektor. Det har jo dels været på baggrund af de erfaringer man har gjort sig i den offentlige sektor. Det har nok ikke lige 222 
været den rigtige metode på alle områder. Der var måske nogle andre metoder, der var mere velegnede til at adressere 223 
de udfordringer man havde. Det kunne fx være, at man brugte nogle af metoderne fra innovationsværktøjskassen. Det 224 
her med at fokusere mere på, hvad brugerne eller borgernes syn på det produkt eller hvad skal vi kalde det – service, 225 
som man har arbejdet med. 226 
M: Jeg har undret mig over, at medarbejderne blev præsenteret for de her 14 metoder i metodekataloget. Hvil-227 
ken proces har været med til at udvælge netop de 14 metoder, for så vidt jeg kunne forstå havde der været man-228 
ge flere metoder på tegnebrætter tidligere i processen? Hvorfor var det de 14, og hvorfor kun 14? 229 
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P: Grunden til at det er blevet de metoder, som det er, er at vi har vurderet, os som har erfaringen med at arbejde med 230 
den her type metoder, at det er nogen af de metoder i de her forskellige metodetilgange, som er forholdsvis nemme at 231 
tilegne sig og arbejde med, fordi mange er dem er relativt banale men meget effektfulde, fordi det som de fokuserer på 232 
er, at visualisere, så man kan kommunikere omkring det man arbejder med. Det er derfor, at det er blevet de 14, kan 233 
man sige. Der kunne have været mange flere, men nogen af dem er måske lidt mere sofistikerede, og de kræver at man 234 
har erfaringer med at arbejde med nogen af de her metoder i forvejen.  235 
M: Er der så planer om, at de skal komme til senere? 236 
P: Ikke nødvendigvis. De må gerne komme til senere, men ikke nødvendigvis ved vores mellemkomst. Det må gerne 237 
være sådan, at når forbedringskonsulenterne eller forbedringsagenterne har tilegnet sig de her metoder og har arbejdet 238 
med dem, at de så får mod på måske at bruge nogle, som ligger udover det der ligger her i metodekataloget. Men det er 239 
jo ikke tanken med det her metodekatalog, at det skal afstedkomme at de kommer til at arbejde med så sofistikerede me-240 
toder, at der ikke længere er tale om hverdagsforbedringer, der relativt hurtigt kan implementeres i den daglige drift.  241 
L: Jeg kunne godt tænke mig at høre lidt mere om, hvordan I skifter fra en metode til en anden? Der er noget, 242 
da vi snakkede tidligere om survey, da startede du med at fortælle os lidt mere om, hvordan forstår I LEAN, og 243 
hvordan forstår I fx innovation, og hvordan forstår I anerkendende kommunikation? Jeg kan huske at du sagde 244 
noget om, at LEAN for jer er, at prøve at finde mere konkrete svar, så det er lidt mere projektledelse -  at man 245 
planlægger fra en til sidst, hvor du sagde tidligere at innovation er lidt mere åbent, og man er lidt mere usikker 246 
om, hvad vil man få. Så jeg kunne godt tænke mig at vide lidt mere om, hvordan gjorde I det? Hvordan skifter 247 
man fra LEAN til innovation til en anden metode? Er I bevidst? Har I en bestemt intention, når I bruger en me-248 
tode til en anden metode? 249 
P: Jeg vil sige det på den måde, at førhen har vi, når vi har stået med nogle bestemte udfordringer – det er nok et af de 250 
mest markante skift i vores tilgang til at arbejde med udvikling og metodeudvikling – er, at vi har taget udgangspunkt i 251 
nogle bestemte metoder. Hvis den metodetilgang , så hvis vi har haft nogle udfordringer, så har vi fx taget udgangs-252 
punkt i LEAN, og sagt, så bruger vi LEAN-metoden til at afhjælpe det her. Men hvor vi så har opdaget, at det ikke nød-253 
vendigvis har været en brugbar metode eller de redskaber, der var i LEAN-værktøjskassen ikke nødvendigvis var de 254 
rigtige redskaber til at afhjælpe denne udfordring. Så det skifte der er sket hos os nu er, at i stedet for at vi bevidst star-255 
ter med at tage afsæt i en bestemt metode, så fokuserer vi hellere på, hvad er det for en type udfordring vi står over for. 256 
Med det kendskab vi så har til de forskellige metodiske tilgange, da vurderer vi så, hvilken metode, hvilket redskab fra 257 
hvilken metode kunne egne sig til at afdække den her udfordring fx det her med at afdække problemet, og så finde og 258 
vurdere løsninger og så afprøve løsninger. Det er sådan set det der er det nye i den måde, som vi vælger at arbejde på.  259 
L: Når jeg tænker på, hvordan medarbejderne, som har tilmeldt sig med et bestemt projekt, som de gerne vil 260 
arbejde med, hvordan tror du, at de gør det? Altså, har de lov til at bruge LEAN eller innovation eller en anden 261 
metode i forhold til hvilke udfordringer de har? Altså, hvad de gerne vil noget i projektet? Hvordan gør man 262 
det? 263 
P: I det her projekt har det været sådan at de har skulle vælge en projekt eller et initiativ, som de gerne ville arbejde med 264 
i forbindelse med det her uddannelsesforløb. En forudsætning for at deltage på uddannelsen er jo at man kommer med 265 
en aktuel problemstilling som man har arbejdet med. I samarbejde med os der udgør det interne konsulentteam har vi så 266 
afgrænset den udfordring, sådan at vi kunne arbejde med den i forbindelse med det her projekt. En anden forudsætning 267 
har været at teste de her metoder, og der har der sådan set været mulighed for at de kunne vælge hvilke af de her meto-268 
der, som de ville afprøve i forhold til den udfordring de havde.  269 
L: Det du nævnte før var meget interessant. 270 
P: At mange af dem har valgt at lave proceskortlægning omkring nogle bestemte arbejdsgange som de har. 271 
L: Altså med LEAN-fokus? 272 
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P: Jo, det er rigtigt. Der tager man… Det med proceskortlægningen er jo sådan set noget som både findes hos LEAN-273 
metoden, men også i innovationsmetoden. I LEAN-metoden er det mere fokuseret på en proces eller en sags førelse – 274 
hvornår starter en sag og hvornår stopper den? Hvilke aktiviteter indgår der i en sag? Så det er sådan lige kortlægningen 275 
af det. I innovationstilgangen taler man også om brugerrejsen, hvor man så kortlægger oplevelsen af en bestemt service. 276 
Så der kigger man lidt på, hvordan oplever en borger fx de forskellige aktiviteter der indgår i en sagsgang. På den måde 277 
minder de lidt om hinanden, men de har forskelligt fokus, og jeg tror at grunden til at de primært at lave proceskortlæg-278 
ning i det her er for at blive mere sikre i måden de arbejder med nogle bestemte sagsgange på, hvor de måske ikke er 279 
helt sikre eller hvor de har et behov for at blive enige om i et team, hvordan de arbejder med en bestemt type sager, for-280 
di de kan jo udmærket godt vide selv hver for sig, hvordan man arbejder med en sag, men de gør ikke helt det samme, 281 
så for dem kan der ligge en optimering og en effektivisering i, at de bliver enige om, hvordan de arbejder med det, så de 282 
bedre kan understøtte hinanden i dagligdagen i måden de arbejder med sagerne på, så de kan overtage hinandens sager, 283 
når de fx er på ferie eller når de er sygemeldt, eller hvis de midlertidigt må arbejde med noget andet. At der så er andre 284 
der kan gå ind og arbejde videre i deres sager. 285 
L: Men altså din rolle var som intern konsulent. Er det her noget som de interne konsulenters rolle til at facilite-286 
re og til at vejlede forbedringskonsulenterne, hvis man kan kalde dem? Har de været med til at definere, hvor-287 
dan kunne de bruge det? Eller, fordi som jeg forstår det, så har de givet dem, som du siger, muligheden til for-288 
skellige metoder – altså LEAN og innovation og anerkendende kommunikation – men det jeg måske mangler lidt 289 
mere til at forstå er, hvor meget konkret har de været, fordi man kan få information om de her metoder – det er 290 
rigtigt fint – men en anden ting er, hvordan gjorde man det? Det er noget, som I har været meget konkret, så de 291 
har foreslået til et bestemt projekt. Hvordan kunne man bruge LEAN og innovation? Er det fordi man kunne 292 
prøve at starte med innovation for at skabe den der kreativitet, og så senere kunne man til en anden fase måske 293 
bruge LEAN eller hvordan har I tænkt? 294 
P: Altså det er jo noget som vi har arbejdet sammen med dem om i forbindelse med uddannelsen som forbedringskonsu-295 
lent, så der har vi jo gennemgået de her 14 metoder, og nogle af dem er vi gået mere i dybden med end andre. De har 296 
selv på baggrund af det her materiale og metodekatalog osv. skulle byde ind med, hvad de kunne tænke sig at arbejde 297 
med i forhold til den udfordring, som de vil arbejde med. Der har de selv, på baggrund af den viden som de har fået på 298 
uddannelsen og metodekataloget, skulle komme med et bud på, hvad det var for en metode de ville bruge. 299 
L: Så det er meget åbent? 300 
P: Det har været meget åbent. Det har været deres egne ønsker. 301 
L: Nu er det jo dig der taler, men hvordan tror du de har… Har der været nogle udfordringer for dem i forhold 302 
til at implementere og arbejde konkret med de her metoder? 303 
P: For nogen af dem har der ikke været… der har jeg ikke indtryk af, at det har været en udfordring for dem. De har væ-304 
ret nysgerrige på metoden. De har hørt om den. Nogen af dem har arbejdet med det før, og vil så gerne lære deres kolle-305 
gaer, hvordan man arbejder med det her. Andre har valgt nogle metoder, som de så undervejs har opdaget, at det var 306 
nok ikke en velegnet metode alligevel, og så har de valgt noget andet i stedet for. Et eksempel var at nogen gerne ville 307 
have nogle bedre strukturerede møder. I stedet for at arbejde med en kortlægning af, hvad er det vi laver på vores mø-308 
der, hvad er det vi taler om, så valgte de at bruge en metode til hvordan man gennemfører effektive møder. Effektiv 309 
mødeledelse. Det er sådan noget med, hvordan forbereder man et møde, hvordan laver man et program, en dagsorden. 310 
Nu kan jeg ikke lige huske hvad det hedder. Det er den her… Altså hvad er det man skal gøre under hvert punkt, og 311 
hvad skal man forberede, hvor lang tid bliver der sat af til det, og hvem skal være ordstyrer, hvem skal være mødeleder, 312 
er der nogen der holder øje med tiden osv. osv. Så da valgte de jo undervejs en anden metode. 313 
L: Hvem sikrer? Får de hjælp? Jeg kan godt forstå, at de har været til uddannelse, men når man kommer tilba-314 
ge til sin arbejdsplads. Er der jer som kommer ud? 315 
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P: Det er jo de interne konsulenter. Til hvert forbedringskonsulenter er der tilknyttet en primær intern konsulent og en 316 
sekundær konsulent.  317 
L: Så det vil sige, at I kommer ud til hvert af centrene? 318 
P: Ja 319 
L: Eller spørger de jer, om I vil komme ud? 320 
P: Vi har fordelt os ud på de initiativer, der er, så hvert initiativ har to konsulenter – en primær og en sekundær – som 321 
følger dem gennem hele forløbet. 322 
L: Hold da op. Men hvor mange initiativer er der? 323 
P: Der er otte. I det her første forløb er der otte, og i det næste forløb skal der være otte, og i det tredje forløb skal der 324 
være otte, og i fjerde forløb skal der være otte. 325 
L: Men da jeg var her første gang sammen med Mads oplevede jer, at der var rigtigt mange deltagere til kurser-326 
ne. Hvordan kan det være, at der kun er otte initiativer? 327 
P: Det er fordi der er otte forbedringskonsulenter af sted. 328 
L: Men da jeg var her, oplevede jeg, at der var flere end otte konsulenter. 329 
M: Men nogle af centrene sendte to, og så var der jo det interne konsulentteam også. Jeg tror der var en 16 styk-330 
ker i alt til den første gang. 331 
L: Men der har ikke været afbud på nogen initiativer? 332 
P: Nej 333 
M: Hvis jeg lige må spørge omkring de lokale ledere. Hvilken rolle har de spillet i forhold til de har hverdags-334 
forbedringer? Hvornår er de blevet koblet på, eller har de overhovedet haft nogen rolle ude i centrene? 335 
P: Ja, det har de. Der ligger i det her setup omkring at uddanne forbedringskonsulenter og forbedringsagenter, at forbed-336 
ringskonsulentuddannelsen er møntet på afdelingsledere eller på nøglemedarbejdere. På den måde er det meningen at de 337 
skal forankres hos de lokale ledere. I det første forløb har vi så oplevet, at det primært er blevet brugt… Forbedrings-338 
konsulentuddannelsen er primært blevet brugt på nøglemedarbejdere, men det skyldes at der har været et andet forløb 339 
for afdelingsledere her i foråret, hvor der har været et uddannelsesforløb for afdelingsledere omkring innovation og di-340 
gitalisering. Så til næste forløb har vi en forventning om, at der måske kommer lidt flere afdelingsledere med. Der lig-341 
ger så også i det, at når der er blevet udvalgt initiativer, der skal indgå i forløbene, og de her forbedringskonsulenter så 342 
er sendt af sted på konsulentuddannelsen, at med mindre det er afdelingschefer, så bliver der holdt møde med de afde-343 
lingschefer der er chef for forbedringsinitiativet, hvor den administrerende direktør fortæller dem omkring initiativet og 344 
hvad det er for nogle forventninger der er til dem og deres rolle som ledere for et forbedringsinitiativ. Det har noget at 345 
gøre med, hvad er det for nogle metoder der arbejdes med, hvad vil det sige, at en af deres medarbejdere er forbedrings-346 
konsulent, og hvad vil det sige at nogle af deres medarbejdere er forbedringsagenter, hvad er deres rolle så?  Noget af 347 
det der er mellemlederen eller afdelingschefens rolle er drage omsorg for at der afsættes de fornødne ressourcer til at 348 
arbejde med det her forbedringsinitiativ. 349 
L: Men var det ikke meningen at afdelingslederen skulle være sammen med forbedringskonsulenterne på ud-350 
dannelsen?  351 
P: Nej 352 
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L: Jeg kan huske den første gang vi var her til præsentationen. Det var præsentationen – jeg kan ikke huske 353 
hendes navn – det var det der eksterne konsulent firma, at hun nævnte også at de skulle have været med – afde-354 
lingslederne – og det var meningen og pointen at de skulle uddanne medarbejderne men også ledelsen, men de 355 
kunne ikke komme, men det var umiddelbart et krav til det. Hvordan har de så været med? Har der været nogle 356 
konsekvenser for projekterne at lederne ikke har været involveret, som det måske var hensigten. 357 
M: Altså at det har været medarbejdere og ikke afdelingsledere?  358 
P: Der lå oprindeligt i planen for det, at der skulle være tre moduler for forbedringskonsulenter og ét basis modul for 359 
forbedringsagenter. Så skulle der være et ledelsesmodul, dvs. hvor lederne får en dag de bliver introduceret til metoder-360 
ne lige som forbedringsagenterne bliver det. Nogenlunde det samme, men selvfølgelig skulle man med lederne fokusere 361 
på, hvad deres rolle som leder for et forbedringsinitiativ var. Der var der den holdning, at et dagsarrangement ville være 362 
for lang tid. Det ville være for lang tid at trække lederne ud. Derfor er det blevet til at ½dagsarrangement. I det her før-363 
ste forløb blev det ½dagsarrangement aflyst pga. Morten Binder – den administrerende direktørs kalender. Han blev op-364 
taget til anden side den pågældende dag. Det blev så erstatter af et møde, der bliver afviklet senere. Så der har været det 365 
her møde med lederne, hvor lederne er blevet introduceret til projektet og til metoderne i metodekataloget, og fordi det 366 
nu lå tidsmæssigt senere end oprindeligt planlagt, så havde vi faktisk mulighed for at få nogle af forbedringskonsulen-367 
terne med og introducere de initiativer de havde arbejdet med og fortælle om lederne og om hvor de har arbejdet og 368 
hvor langt de var nået, så det virkede faktisk rigtigt godt. Vi gentager selvfølgeligt det her ½dagsarrangement for leder-369 
ne i det næste forløb, og der forventer vi så også at invitere nogle fra det første forløb til at komme og fortælle om, 370 
hvordan de arbejdede med forbedringsinitiativer, og hvad det er vigtigt at lederne er fokuserede på og drager omsorg 371 
for, når de er ledere for et forbedringsinitiativ. 372 
L: Men lederne var på innovationskursus.  373 
P: Nej, ikke på et decideret kursus. 374 
L: Jeg havde forstået at der i foråret var et kursus til afdelingslederne om innovation 375 
P: Det er det jeg siger, at det blev vurderet at det ville være for ressourcekrævende at trække lederne ud en hel dag til 376 
sådan et kursus. 377 
L: Jo men det var i foråret. Var afdelingslederne ikke til et innovationskursus? 378 
P: Det er et andet innovationskursus du taler om. Det er noget andet. Det er ikke det her projekt. 379 
L: Nej nej, men de har været på kursus. 380 
P: Nogen af afdelingslederne. 381 
L: I dette projekt var det lidt… det blev lidt som medarbejderne til den ene side, og lederne til den anden side. 382 
Jeg kunne tænke mig at forstå lidt om nogle praktiske ting. Hvad var kravene? Har I stillet nogle krav fra jeres 383 
side om at lederne skal komme og om at medarbejderne skal komme. Medarbejderne skal selv definere initiati-384 
verne eller hvad? 385 
P: Nej, det har vi ikke stillet krav om. Vi har forud for projektet gik i gang holdt møder med centercheferne og deres 386 
ledere, så vi har været ude på ledermøderne lokalt i centrene og fortælle om projektet der nu gik i gang, og hvad der var 387 
indholdet i projekterne og bl.a. det her med et uddannelsesprogram for forbedringskonsulenter og –agenter, og hvad 388 
forudsætningerne for at deltage på uddannelsen var, at man havde et konkret initiativ, man ville arbejde med.  389 
L: Hvad er så forventningen? 390 
P: Det initiativ kunne både være et initiativ, som medarbejderne havde rejst eller mellemlederne eller centerchefen.  391 
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L: Så det var umiddelbart i princippet åbent hvor initiativet kunne komme fra?  392 
P: Det kunne komme fra medarbejderne, det kunne være formuleret af medarbejderne, det kunne være formuleret og 393 
rejst af mellemlederniveauet eller det kunne være formuleret og rejst af centerchefen. 394 
L: Men det blevet sådan, at det var de initiativer… Er der nogen af de her otte initiativer der er rejst fra leder-395 
nes side eller er de medarbejdernes side? 396 
P: Begge dele 397 
L: Så nogen af dem er også fra ledernes side? 398 
P: Nogen af initiativerne er kommet fra medarbejderne. At medarbejderne har ønsket at arbejde med nogle bestemte ini-399 
tiativer, og de er så blevet godkendt af deres mellemleder og centerchefen har så også godkendt det. 400 
L: Men kan du huske – og det er helt fint hvis du ikke kan huske – hvor mange initiativer af de her otte, der er 401 
fra medarbejderne side og fra ledernes side bare for at have en ide? 402 
P: Nej, fordi jeg har ikke været involveret i alle initiativerne. Jeg har primært konsulent på nogle af initiativerne, og dem 403 
har jeg et indgående kendskab til, og de andre dem kender jeg kun af omtale fra mine kollegaer i det interne konsulent-404 
team når vi erfaringsudveksler osv. 405 
L: Så du ved ikke hvordan de har været etableret de her otte initiativer? Om de har været etableret fra en enkelt 406 
medarbejder eller om de måske har samarbejdet med andre medarbejdere i forhold til at drøfte ideerne? 407 
P: Altså jeg ved, at nogle af initiativerne er kommet i stand ved at medarbejderne har ytret ønske om, at de gerne ville 408 
arbejde med de her initiativer, så nogen af stederne har det været en enkelt medarbejder, der har sagt, at jeg har behov 409 
for, at der var flere der kunne gå ind og kan arbejde med den her arbejdsgang, som jeg sidder med. Andre steder har 410 
man været fælles om det, og nogen af stederne har det været en centerchef, at jeg kunne godt tænke mig, at vi fra vores 411 
side i dette forløb arbejdede med det og det. 412 
L: Og det har været frivilligt, som jeg har forstået det? Altså, man kunne frivilligt tilmelde sig fra centrene? I 413 
har ikke peget på, at det skulle være så mange fra hvert center? 414 
P: Vi har lagt op til, at vi så gerne at alle centre deltog. Det er så ikke alle centre der deltager i det her første forløb. Der 415 
var nogen der valgte ikke at deltage, fordi de ikke havde ressourcer til det på nuværende tidspunkt, så de ville vente med 416 
at deltage til senere. 417 
L: Men det er et krav at alle centre deltager? 418 
M: Nu nævner du det med ressourcer igen. Du nævnte tidligere, at det var en del af forbedringskonsulentens op-419 
gave, såfremt det er afdelingslederne men også såfremt det er nøglemedarbejdere, også at skabe ressourcer til 420 
den pågældende hverdagsforbedring.  421 
P: Nej det er ikke den enkelte forbedringskonsulents ansvar. Det er den lokale leders ansvar. Det er både centerchefen, 422 
men det er også den der er leder for et forbedringsinitiativs ansvar. 423 
M: Det går jeg ud fra, at det er der ressourcer til nu, hvor projektet kører her. Der er der vel afsat ressourcer? 424 
Der er vel noget organisatorisk fokus på det? Det jeg har undret mig over er, kan man, når nu projektet udløber, 425 
så skal der vel stadig laves hverdagsforbedringer? Hvordan vil I sikre at medarbejderne stadigvæk har overskud 426 
til at finde ressourcerne til at lave hverdagsforbedringer, når hele det projektmæssige fokus forsvinder? Er der 427 
gjort nogen tanker om det? 428 
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P: Når vi sætter sådan et projekt her i søen, så er det jo også fra en antagelse om, at når man tilegner sig denne her type 429 
metoder til at arbejde med hverdagsforbedringer, så er det noget, der vil bundfælde sig, og noget man vil blive ved med 430 
at arbejde med, fordi man kan se et rationale for at arbejde med det i hverdagen. Vi vil selvfølgelig være interesserede i 431 
at det her er noget man arbejder videre med – også når vi går ud af døren som interne konsulenter. Mit indtryk er da og-432 
så, at de forbedringskonsulenter jeg har samarbejdet med, er de allerede nu klar til at tage fat på at arbejde med andre 433 
forbedringer.  434 
M: Også selv om der ikke er afsat ressourcer til det? 435 
P: Også selv om der ikke er afsat ressourcer til det fra vores side til at understøtte det. Men der ligger jo det i det, de al-436 
tid er velkomne til at kontakte os, og uagtet at vi har det her projekt i forvaltningen, så kan man altid kontakte udvik-437 
lingskonsulenter og projektmedarbejdere, som har det som deres opgave at være understøttende i forhold til lokale cen-438 
tre der kan arbejde med udviklingsopgaver.  439 
M: Kan du prøve at sige nogle ord om, hvordan I har tænkt at de her 8-ugers forløb – altså uddannelsen af for-440 
bedringskonsulenterne plus et 8-ugers forløb skal være med til at skabe en fælles innovationskultur eller læ-441 
ringskultur eller forbedringskultur? Vi kan kalde det forskellige ting. Er der en umiddelbar sammenhæng mel-442 
lem de to ting, eller hvor kommer den fra? 443 
P: Vi startede jo ud med at projektet hed Forbedringskultur. Så der havde vi kulturbegrebet med. Det var fordi, at hen-444 
sigten var at indføre en forbedringskultur. Det er, som vi har talt om ved andre lejligheder, at det er en driftstung organi-445 
sation, den her, og der har lige som ikke været en tradition for at man løbende arbejder med udvikling af driften. Udvik-446 
ling af drift har lige som været dekoblet, og at man har arbejdet selektivt med udvikling inden for bestemte driftsområ-447 
der, når der har været identificeret et behov for det. Men man kan sige, at med det her havde vi egentligt en intention 448 
om at ændre måden og opfattelsen man arbejder med drift i vores organisation på. At drift og udvikling ikke skal være 449 
dekoblet, men skal være koblet til hinanden, og at en del af det her med at arbejde med drift, der er det måske 80 % af 450 
tiden arbejder vi med drift, men 20 % af tiden arbejder vi med udvikling af den drift. Vi tager hele tiden læring af må-451 
den hvorpå vi arbejder med vores drift. Det, at vi valgte at kalde det forbedringskultur, har der så været nogle reaktioner 452 
på i organisationen, der har gjort, at vi har vurderet, at det vil være mest hensigtsmæssigt og befordrerne for intentionen 453 
med at arbejde med det her, at vi i stedet for at kalde det forbedringskultur, kalder det for hverdagsforbedringer. Det er 454 
for at gøre det så tæt på dagligdagen, på de der arbejder med driften i dagligdagen, som muligt. At det er forandringer 455 
helt ude hos dem, og forandringer båret af dem. Så ved at vi klæder dem på med de her metoder til hurtigt at omsætte 456 
ideer der kan forbedre den daglige drift, så håber vi af den vej at der får vi sådan set indført en forbedringskultur. 457 
L: Men jeg forstår det ikke rigtigt den modsatte forbedringskultur. Du må gerne rette mig. Det er det modsatte 458 
af drift for medarbejderne at kalde projekterne forbedringskultur. Er det rigtigt eller har jeg misforstået noget? 459 
P: Nogen medarbejdere er glade for at vi kalder det for en forbedringskultur, fordi de gerne vil have at vi fokuserer på at 460 
vi skal arbejde med løbende at forbedre vores kultur. Man kan sige at det er en tolkning af, hvad det er der ligger i for-461 
bedringskultur. Vores intention om en forbedringskultur var, at indføre en kultur, hvor vi løbende forbedrer måden vi 462 
arbejder på, ved hele tiden at sætte spørgsmålstegn ved – på den gode måde – at om det er det rigtige vi gør, og hvordan 463 
opleves det vi gør af de der aftager, det vi arbejder med. Men andre bryder sig ikke om, at man siger fra centralt hold, at 464 
vi vil forandre jeres kultur. Det kan virke som et overgreb – et centralistisk overgreb - at man vil forandre kulturen i en 465 
stor decentral organisation med 200 medarbejdere. 466 
M: Men navneændringen har vel ikke ændret på intentionen med projektet? 467 
P: Nej, det har det for så vidt ikke, for man kan sige, at det navn sendte åbenbart nogle forkert signaler, og det støjede 468 
for hvad intentionen med det her egentligt var. Det er jo derfor vi har gjort det. 469 
L: Jeg kan godt forstå at… Min argumentation eller forståelse om den modsatte i at kalde det forbedringskultur, 470 
var det om... Som du nævnte før, så har I haft en tradition for at dekoble udvikling og drift. Men jeg har lidt 471 
svært ved at forstå. Jeres intention er stadig, hvis man skifter navn eller terminologi, fordi jeg kan ikke se, at 472 
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hvis man skifter forbedringskultur som en del af det, og måske prøve at koble drift og udvikling, hvis man selv 473 
kalder det hverdagsforbedring, så kan jeg ikke se at den primære intention måske lidt med forståelsen mellem 474 
drift og udvikling er stadig ikke på plads. 475 
M: Jeg tror, at Christian sagde, at intentionen er den samme, men pga. for meget støj ændrede de navnet. 476 
L: Ja, men jeg har svært ved at se at intentionen er den samme, for hverdagsforbedringer kan ske på et driftsni-477 
veau. Det betyder ikke, at man kobler drift og udvikling 478 
M: Jeg tror, at Laia mener, at hverdagsforbedringer er på et driftsniveau, mens kultur er på et dybere niveau. 479 
L: Et mere holistisk niveau som jeg har forstået det. 480 
P: Når jeg tidligere har arbejdet med LEAN, så har jeg haft det sådan, at man groft sagt kan sige at der er to tilgange 481 
med LEAN. Der er et instrumentel tilgang, og så er der en kulturel. I den instrumentelle tilgang tager man afsæt i de in-482 
strumenter, der binder sig til metoden, og så er der en kulturel tilgang. Der tager man afsæt i hele den kultur, der gen-483 
nemsyrer den metode, og det er en forbedringskultur. Jeg har kendskab til kommuner, som har haft en kulturel tilgang, 484 
hvor de siger, at nu indfører vi LEAN i hele vores forvaltning, og så laver man store kampagner, man lukker hele cen-485 
tre, hvor alle medarbejdere bliver sendt af sted en hel dag på kursus. I min optik er det et forsøg på at tvinge en kultur-486 
forandring igennem ret hurtigt i en organisation. Min erfaring med at arbejde med LEAN i vores organisation er, at den 487 
form for kulturtilgang til at arbejde med LEAN-metoden har ikke været befordrerne, fordi den kommer, for mange 488 
mennesker der arbejder, til at virke som et overgreb. Der kommer nogen ind af døren og siger, at nu skal I høre. Nu skal 489 
vi alle sammen til at arbejde på en anden måde. Vi skal have en helt anden tilgang til den måde vi arbejder på. Der ser 490 
jeg den instrumentelle tilgang til det at arbejde med LEAN som en gradvis step-by-step måde at forandre kulturen på. 491 
Man kan sige, at endemålet er det samme, men der er to vidt forskellige tilgange til at gøre det. Der er den bratte, hvor 492 
det er den kulturelle, hvor det primært er, at man lover det, som jeg sagde før. Så er der den instrumentelle, hvor man 493 
tager fat i nogle af de redskaber, og så arbejder med de instrumenter og af den vej giver folk en kendskab til, hvordan 494 
man arbejder med den type udviklingsmetoder. Så de stille og roligt, gradvist, kan tilvænne sig, at man arbejder med 495 
den type redskaber. På den måde egentligt også ændre sin kultur og ændre sin opfattelse af, hvordan man kan arbejde 496 
med udvikling. Man kan sige, at det lidt er det samme vi gerne vil gære med det her. Som vi jo oplevede på den første 497 
workshop vi havde i det her projekt, stillede os op foran en stor forsamling med repræsentanter for hele forvaltningens 498 
centre, og sagde at nu ville vi indføre en forbedringskultur, og det er det, som det her projekt går ud på. Der er der nogle 499 
af dem som vil klappe og synes at det er rigtigt godt, men der er lige så mange, der vil sige, at den er de skeptiske over 500 
for.  501 
M: Det er meget interessant. Et sidste spørgsmål inden vi skal stoppe. Hvis det nu skal lykkedes at lave en kultu-502 
rel forandring gennem instrumentelle handlinger – Kan du sige noget om, hvad de største udfordringer er de 503 
næste to år, og hvad der er de største drivkræfter? Hvad skal bære den her udvikling, og hvad kan udfordre 504 
den? 505 
P: Det der skal bære den her udvikling er, at de her forbedringskonsulenter tager de metoder til sig, og at de kan se for-506 
målet med at arbejde med dem i dagligdagen. Det der er den største udfordring er, at vores organisation og ledelsesni-507 
veauet – mellemlederne lokalt – ikke formår at afsætte den fornødne tid til, at de kan arbejde med de her ting, fordi som 508 
jeg sagde tidligere, så vil vi jo gerne derhen, hvor man groft sagt kan sige, at vi 80 % af tiden arbejder med drift og 20 509 
% af tiden arbejder med udvikling af vores drift. Det kan godt være at det er 90 % og 10 %. Det er ikke så afgørende, 510 
men det er bare for at give et billede på, at vi er nødt til at have udvikling med i dagligdagen, og at det ikke er noget der 511 
er dekoblet, sådan så det kun binder sig til nogle bestemte personer, der kommer ud og arbejder med det, og så forlader 512 
stedet igen, men at det er de der er der til dagligt, der arbejder med det, der også arbejder med udviklingen af det. 513 
M: Det stiller også rigtigt store krav til lederne – både afdelingslederne og centerlederne. 514 
P: Det gør det. Man kan jo nærmest opsummerende sige, at det måske ikke så meget er en forbedringskultur, men et nyt 515 
driftsregime vi vil indføre. 516 
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M: Interessant. Har du mere Laia? 517 
L: Ja, jeg ved godt vi er lidt over tiden, men jeg vil rigtigt gerne høre, hvad du tænker om innovation. Hvordan 518 
forstår du innovation? Det kan du måske… Jeg ved godt det måske er et bredt teoretisk spørgsmål, men i for-519 
hold til den her proces, hvor du har været involveret og stadig er involveret i, så i forhold til projekt Hverdags-520 
forbedringer. Fra dit perspektiv, hvordan forstår du innovation? Hvad er det for dig? 521 
P: Altså, den helt korte version i forhold til en metodisk tilgang er, at når vi arbejder med innovation, så arbejder vi med 522 
nogle metoder, hvor vi accepterer, at resultatet ikke er kendt på forhånd. Hvor vi bruger nogle metoder, hvor vi sætter 523 
forskellige aktører inden for det område som vi beskæftiger os med, i forhold til at få en afdækning af, hvor kunne sva-524 
ret på den udfordring vi arbejder med ligge. Hvordan kunne det se ud? 525 
L: Okay. Fra din forståelse af innovation kan man så konkludere at der har været nogle innovationselementer i 526 
dette projekt? Kan du følge mig? 527 
P: Altså det du spørger efter er, om der er nogle deciderede innovationsprojekter ifølge den måde vi opererer med be-528 
grebet på? 529 
L: Ja, og hvis der, så hvorhenne? 530 
P: Ja, der er nogen. Og det er nogen af de her, altså, hvor hvis vi følger den præmis, som vi stiller op for, hvornår arbej-531 
der man med innovation, og hvornår arbejder man med LEAN, og hvornår arbejder man med noget tredje, fjerde eller 532 
femte, så er det nogen af de her brugerinddragende redskaber, de arbejder med. Dem er der nogen af initiativerne i det 533 
her første forløb, der går. Så, ja, der er nogen der arbejder med det som vi opfatter som innovative metoder. Hvor man  534 
kan sige, at du i forhold til at gerne ville udvikle eller forbedre en måde vi arbejder på, inddrager borgerne og brugerne 535 
af de områder vi arbejder med til at komme med deres opfattelse af, hvordan de kunne forestille sige at det skulle være. 536 
I det ligger der jo, at de kunne komme med nogle forslag, som vi ikke selv ville være kommet på.  537 
L: Nej, men det lyder meget, som du siger, som en metode, men det betyder ikke nødvendigvis, at den her meto-538 
de kommer til at være proces. Altså, de initiativer – hvis vi tager fx det med struktur med samtalerne, det kan 539 
være du har navnet… 540 
P: Jeg tror det er vigtigt at præcisere her, at det som er formålet i projekt Hverdagsforbedringer er, at de her metoder 541 
bliver testet. Vores fokus er, at en række afdelinger i vores forvaltning tester de her forskellige metoder, og at nogen af 542 
dem så arbejder med metoder, som kan føres tilbage til innovation… Det er vi selvfølgelig interesserede i i den ud-543 
strækning at der i vores opgrad ligger, at et bestemt antal afdelinger skal gøre sig erfaringer med de her metoder og her-544 
under jo også de metoder der kan spores tilbage til innovation. At de så på den måde arbejder med innovation er jo kun 545 
fint.  546 
L: Det synes jeg er ret interessant. Det er ikke noget jeg nødvendigvis kan se i de andre kommuner. De andre 547 
kommuner har måske mere fokus på innovation som sådan. Altså ikke innovation som sådan men også som en 548 
metode, men de lægger meget vægt på innovation som metode. Her kan jeg se, som du siger, at der forskellige 549 
metoder, og der er selvfølgelig en konsekvens af, hvordan man forstår innovation, hvis der er andre metoder, 550 
fordi forstår man innovation mere isoleret, er det bare én blandt mange andre. Det kan jeg godt forstå meget 551 
bedre nu, hvor du begynder at sige, at det kan være problematisk med en survey, fordi  der ikke er et formål for 552 
jer at have så meget fokus på innovation.  Jeg kan meget bedre forstå hvorfor. 553 
M: Det var det. Du har ikke mere vel?  554 
L: Jeg synes vi skal stoppe. 555 
M: Lad os det 556 
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Interview 2: Forbedringskonsulent 1 
Interview med forbedringskonsulent fra Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning 1 
I: Interviewer Mads Bramsen 2 
F: Forbedringskonsulent Sandra Pedersen 3 
I: Det er mandag d. 24. juni, og vi sidder på CBSI med forbedringskonsulent Sandra Pedersen. Sandra, hvis du 4 
lige vil starte med at fortælle lidt om din stilling her i CBSI normalt, og hvor længe du har været her, og din 5 
baggrund. 6 
F: Ja, jeg kan starte baglæns. Min baggrund er en cand.linc.merc i fransk-europæiske studier fra CBS med noget virk-7 
somhedskommunikation. Jeg arbejder her i det daglige som sprogmentor. Det betyder at jeg uddanner eller underviser 8 
udlændinge i dansk, hvor de gerne skulle ud på et arbejdsmarked bagefter, så det er sådan en særlig form for dansk, 9 
hvor det er noget vi kalder arbejdsmarkedsdansk. Det er et fagudtryk. Derudover så har jeg fået æren af at være med i 10 
en kommunikationsprojektgruppe, fordi jeg gerne vil lave flere kommunikationsopgaver. Derudover har jeg også fået 11 
lov til at være med i den her forbedringskonsulentuddannelse i projekt Hverdagsforbedringer. OG jeg har været her i tre 12 
år. 13 
I: Har du nogen erfaringer med at arbejde med innovation og Lean, som er de bærende tilgange til projektet 14 
her? 15 
F: Nej, ikke direkte, men jeg har taget noget projektstyringsuddannelse, og sådan nogle kurser, så det er noget jeg har 16 
brugt lidt ved siden af alligevel selvom det ikke er en del af min uddannelse eller mine arbejdsopgaver her på stedet. Jeg 17 
har også lidt projektlederfunktion i nogle arbejdsmarkedsdansk-projekter, så på den måde er det også nogle ting jeg 18 
bruger lidt i hverdagen. PÅ den måde har jeg en lille smule erfaring med det. 19 
I: Hvordan blev du en del af projekt Hverdagsforbedringer? Hvornår hørte du første gang om det? 20 
F: Det gjorde jeg vel en lille måned før den første kursusdag, hvor stabschef Tine Trolle spurgte af, om det var noget jeg 21 
kunne have lyst til. Hun kunne fortælle mig at det havde noget med noget facilitering og læring af metoder at gøre. No-22 
get med noget kommunikation og det var noget med at få nogle flere kompetencer inden for de felter. Om jeg havde lyst 23 
til at prøve det af. Så takkede jeg ja tak. 24 
I: Var der nogen særlig grund til at det var dig, der blev valgt? Ved du om der har været nogen grund? 25 
F: Nej, jeg ved det faktisk ikke. Hun sagde til mig, at hun synes jeg var et oplagt valg. Jeg tror måske det var fordi hun 26 
også arbejder sammen med mig i den her kommunikationsprojektgruppe, og der måske kunne se at det var noget der 27 
faldt indenfor mine interesser og jeg godt kan lide at lave sådan noget. 28 
I: Kan du prøve at fortælle om, hvad jeres forbedring her i CBSI helt konkret handler om? 29 
F: Ja, vi har slået stort brød op, eller det har centerchefen, så det hedder verdens bedste kombiforløb. Det går ud på, at… 30 
Altså et kombiforløb er, når der kommer en borger ind af døren, som skal i aktivering, og vedkommende kommer i 31 
kombinationsforløb, hvor at det både er en faglig opkvalificering og en dansk sproglig opkvalificering. Så det er altså en 32 
borger der kommer ind, som både skal lære noget rent fagligt, fx hvordan man kan blive rengøringsassistent og lære 33 
nogle forskellig teknikker med at gøre rent, det kan være en der skal i en køkkenfunktion og lære hvordan man arbejder 34 
i et køkken, og lærer hvordan man laver mad, der er til produktion og ikke bare til eget køkken, og derudover noget 35 
dansk undervisning ved siden af.  36 
Der har vi så forsøgt i det her projekt – eller vores ønske her været – at forbedre nogle af de administrative arbejdsgan-37 
ge. Det var den prioritering der blev lavet tidligt i forløbet eller lige omkring første eller anden kursusdag i den her ud-38 
dannelse, for simpelthen at kunne indsnævre det lidt, for det er meget stort. Så det er et spørgsmål om, at der er forskel-39 
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lige lovgivninger, der er beskæftigelseslovgivningen, og der er også sprogcenteret, og dansk uddannelseslovgivningen, 40 
som ligesom kommer i konflikt en gang i mellem, fordi man får penge på forskellig vis fra de to – igennem to forskelli-41 
ge lovgivninger, sådan så man gennem beskæftigelsesdelen gerne vil have borgeren ud i praktik eller løntilskud, og 42 
hvor at vi gerne have borgeren igennem et modul på danskuddannelsen, fordi der er noget der hedder delt modul takst, 43 
hvor man kommer ind og får halvdelen af prisen for en borger der er i danskuddannelsen i starten af modulet, og den 44 
anden halvdel når borgeren har afsluttet modulet. Så sådan nogle ting konflikter, og det var sådan vi startede lidt ud. 45 
Også da vi gerne ville have en bedre intern kommunikation på stedet. Og så fandt jeg ud af, at der er rigtigt mange ting, 46 
man går glip af – informationer – fordi vi arbejder i forskellige systemer. Der er nogle oplysninger, der er lidt for per-47 
sonbundne, sådan at der sidder en medarbejder, der er den som er afgørende for at få oplysninger, og lige pludselig er 48 
den person måske syg, og så får man ikke oplysningerne, og hvordan får man dem så. Eller nogle ting, hvor det bare er 49 
systematiseret nok, hvor der er en medarbejder der skal sidde og opsøge oplysninger i forskellige systemer, og bruge tid 50 
på at lede efter noget, der bare burde komme automatisk til den der har behov for oplysningen. 51 
I: Hvad har I helt konkret arbejdet med? Er det jeres arbejdsgange i har ændret eller er det nogle systemer? 52 
F: Vi kan ikke ændre systemerne, fordi de er store, dyre, tunge systemer, der behandler en masse data i forvejen. Nogle 53 
af dem kan åbenbart nu godt – de kan ikke snakke sammen, men der kan gå information fra den ene til den anden. Så er 54 
det at man faktisk godt kan få adgang til noget information man ikke havde tidligere i det system man arbejder i. Der-55 
udover har det været en optimering af en arbejdsgang, der allerede var. Vi havde en arbejdsgang, der var skrevet ned, så 56 
man kunne se hvad det var for nogle ting man skulle gøre, og hvor langt man var nået i den proces man sad i. Men man 57 
kunne også godt se, at der var mange ting som kunne gøres bedre. Nogle personer som måske ikke talte direkte sam-58 
men, og det kunne de lige så godt, i stedet for at de skulle gå igennem flere andre personer eller andre systemer. Så pro-59 
ceskortlægning af hvad der har foregået indtil nu, og så et forsøg på at gå i dialog med dem der har deltaget i workshops 60 
og arbejder med det i hverdagen, både fra sprogcenteradministrationen men også fra beskæftigelsesdelen. Beskæftigel-61 
seskonsulenter og vejledere. VI har hørt dem af, hvordan kan vi gøre det her nemmere for jer, så I føler i får de oplys-62 
ninger I har brug for. 63 
I: Proceskortlægning siger du. Hvilke metoder har I arbejdet med? 64 
F: Vi har haft noget idegenerering, og så har vi haft proceskortlægning, og så har vi haft noget prioritering, og vi har 65 
haft den der prioriteringsmatrice, hvor man placerer høj og lav indsats og effekt. Det er nogle af de primære metoder vi 66 
har haft fat i, og så har vi haft nogle brainstorming møder også. 67 
I: Denne her forbedring, hvordan er den blevet formuleret? Er det sket fra jeres lokale ledelses side eller er det 68 
noget jeres arbejdsteam har formuleret? 69 
F: Så vidt jeg er klar over er det fra ledelsens side. De er blevet bedt om, at finde et projekt, der kunne være hverdags-70 
forbedringsprojektet, og så har de kigget på kombi-området, hvor der i forvejen sidder en arbejdsgruppe og arbejder 71 
med det, hvor det er sådan nogle ad-hoc konstellationer af medarbejdere alt afhængigt af hvad det er for en problematik 72 
de skal bearbejde. Der kunne de godt se, at der var behov for lidt ekstra hjælp og en ekstra indsats, så man kunne bruge 73 
det her hverdagsforbedringsprojekt på den måde. 74 
I: Hvordan er det blevet modtaget, at nu skal der arbejdes med det her? Hvordan har du taget imod det, og 75 
hvordan har dine kolleger taget imod det, at det kom den vej fra? 76 
F: Både jeg selv og mine hverdagsforbedringskollega Hanne har haft en ’okay, så gør vi det’-indstilling, fordi vi godt 77 
kunne se at det var nødvendigt. Det er jo fint at vores leder har peget på det, og vi ved at det er noget flere af vores kol-78 
leger går i hverdagen og er lidt irriterede over, så det er noget som godt kan give lidt ekstra arbejdspres, fordi der er 79 
nogle ting som godt kunne fungere bedre, og hvor det også kan være svært at se, hvordan man kan få det til at fungere 80 
bedre, fordi man allerede har den her arbejdsgang. Sådan overordnet set fungerer den, men der er bare nogle ting hvor 81 
det halter hist og pist. Kollegerne her på centeret – eller dem der har deltaget i workshops – har også været positivt 82 
stemt og mange af dem har også kunne se værdien i at sætte sig sammen i nye grupper – nogle mennesker som man må-83 
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ske ikke lige sidder sammen med i hverdagen og få snakket om de her ting. Og det har været ekstremt positivt, fordi de 84 
netop har kunne komme med forslag, og så har de kunne byde ind over for hinanden og sige det vil så få den og den 85 
konsekvens for mig, eller sige at det her forslag er super godt fordi det også kunne hjælpe mig i en anden situation, som 86 
ikke lige var den intenderede løsning eller ikke lige var fokusområdet på det tidspunkt. Kollegerne i øvrigt på centeret 87 
har jeg ikke rigtigt nogen fornemmelse af, hvordan de har modtaget det, og det tror jeg til dels skyldes at vi ikke har haft 88 
nok kommunikation om det. Jeg tror lidt, uden det har været sagt helt højt, at det var mig der skulle stå for kommunika-89 
tionen, hvilket jeg rigtigt gerne ville, men pga. en måneds lockout så begyndte det lidt at halte fra starten, og der var lige 90 
pludselig rigtigt mange workshops planlagt, da jeg kom tilbage, så jeg var helt spækket med alt muligt, alle mulige mø-91 
der. Både med Hanne selvfølgelig for at forberede tingene og med det interne konsulentteam, men også med alle de her 92 
søde kolleger, der har ville deltage i projektet, så det har været lidt svært at finde tid til det, og vi har først her for nyligt 93 
i sidste uge fået en artikel ud på vores centernet om hvad det egentligt går ud på, men i slutningen af maj havde vi kvar-94 
talsmøde, hvor alle medarbejdere i princippet skal samles, men hvor vi ikke var fuldtallige, hvor vi forsøgte at fortælle 95 
om, hvad det handlede om. Så vi har forsøgt at fortælle noget, men omvendt kan man sige, at på ti minutter hvor der 96 
stiller nogle mennesker op og fortæller noget, kan det være svært at finde ud af hvad det har af betydning for mig, og 97 
hvorfor skal jeg høre det her, og hvad kan de egentligt gøre. Plus at det ikke er det første projekt vi har på stedet. Altså 98 
det er det første der hedder hverdagsforbedringsprojekt, men som på alle andre arbejdspladser så sker der hele tiden et 99 
eller andet, hvor nu skal vi have et eller andet projekt eller samarbejde. 100 
I: JA, projektformen er vel ikke ukendt? 101 
F: Nej, det er den ikke, og folk bliver lidt metaltrætte, fordi de har været med til rigtigt mange møder og workshops og 102 
har skulle forbedre et eller andet eller ændre et eller andet eller har skulle komme med forslag til noget, og det er bare 103 
ikke altid hvor man føler, at der er kommet noget ud af det. Og det tror jeg til dels kan være noget med, hvorvidt der 104 
egentlig kommer noget ud af det i forhold til min egen hverdag, om jeg kan mærke det der. Hvis du kan mærke det i din 105 
hverdag, kan jeg ikke rigtigt forholde mig til det, fordi det ikke er vigtigt for mig. Det der er vigtigt er at jeg kan mærke 106 
det jeg deltager i, og at det skaber en positiv effekt på min hverdag i dagligdagen. Så tror jeg det er noget omkring 107 
kommunikationen omkring det. Hvis man ikke får fortalt det bredt ud, og fortalt på en engagerende måde, så får folk 108 
bare en fornemmelse af, at der aldrig rigtig skete mere. At man bare deltog i et møde, og så var det det. Jeg tror at det er 109 
svært at præsentere sådan et projekt til sådan et større fællesmøde uden at man bliver mødt fra starten af ’nåh, hvad er 110 
nu det’. 111 
I: Så det kræver også lidt af modtageren? 112 
F: Ja, det gør det nemlig. Det er ikke kun afsenderforholdet, og det kan godt være svært. 113 
I: Hvordan vil I så håndtere det, når du selv siger, at der godt kan være lidt metaltræthed, når det skal evalue-114 
res, eller hvis der skal sættes et nyt projekt i søen?  115 
F: Jeg synes, at det har været hjulpet godt på vej undervejs, fordi man kunne mærke på dem der deltog i workshoppen, 116 
at de kunne mærke at der skete noget andet. Det tror jeg dels pga. de mennesker der har deltaget, som ikke arbejder 117 
sammen i hverdagen, men som arbejder med nogle af de samme områder fra forskellige dele af centeret og er dermed 118 
blevet bragt sammen i en ny sammenhæng og en ny sammensætning og kan inspirere hinanden i virkeligheden. De 119 
kunne se at de metoder vi brugte. Der er rent faktisk kommet noget op på væggen. Vi har fået skrevet nogle kort ned, og 120 
fået skrevet det ned de har sagt og fået det omformuleret til andet. Det hvor man sidder og har en dialog med en kollega 121 
og fundet på noget der kan bruges til noget, og få det sat ind i et system i IT. Så man kunne præsentere det for dem hele 122 
tiden, og sige’ så er vi noget så langt i processen’. Hele tiden kunne redigere i det og kunne følge op på det, og de kunne 123 
se at vi tog det de sagde alvorlig tog justerede ind efter hvad de havde af ideer og problematiseringer af de ting vi snak-124 
kede om. Det håber jeg på så kan sprede nogle ringe i vandet i forhold til de næste projekter også. Også i forhold til test 125 
i hverdagen. Man kan sige at det gode er, at dem der har været med i workshoppen, også er nogle er dem der skal teste i 126 
hverdagen og nogle af deres nærmeste kolleger, så på den måde kan der måske være en effekt der også. De ved hvad de 127 
allerede har været involveret i og har et stærkt incitament til rent faktisk at gå ud og gøre det til virkelighed til hverdag. 128 
Så håber jeg på at vi kan få fortalt nogle fede historier om det bagefter, og få fortalt hvad vi ikke nåede med projektet, 129 
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men hvad der arbejdes videre på i et håb om at folk kan se at alting falder ikke bare på gulvet fordi der nu har været en 130 
eller anden dato eller deadline, og så sker der ikke mere, og så lukker vi bare, men at det er noget der bliver ved. 131 
I: Hvor mange har været involveret i processen? Nu siger du, at der er nogle som er koblet på i workshops. 132 
F: Ja, hvad var det jeg talte det til. Jeg tror måske der har været omkring en 11-12 personer, der har deltaget i work-133 
shops, og det har ikke altid været de samme personer til alle workshops. Det har været lidt afhængigt af om man har væ-134 
ret syg, eller har der været andre arbejdsopgaver, der var mere presserende eller ej, men i alt har der været en 12 styk-135 
ker, der har været samlet i alle mulige forskellige sammensætninger. Derudover har der været os to forbedringskonsu-136 
lenter, de tre agenter. 137 
I: I er mange? 138 
F: Ja, det har vi været. Og så har der selvfølgelig været det interne konsulentteam, hvor der har været to der har deltaget 139 
en gang imellem. 140 
I: Hvem har i haft tilknyttet? 141 
F: Vi har haft Charlotte og Joel 142 
I: Nu siger du I har haft holdt workshops. Hvor mange har i holdt? 143 
F: Vi har holdt tre 144 
I: Okay, hvordan har I faciliteret dem? Hvordan har I bygget dem op? 145 
F: Dels har Hanne og jeg sat os ned og haft en god snak om hvad vi skulle gøre sammen med det interne konsulentteam. 146 
Så har vi bygget det op omkring proceskortlægningen, hvor det først var ’as is’ og derefter ’to be’. Og den tredje work-147 
shop, hvor der var en præsentation og dialog om hvor langt vi var nået, og hvad der skulle til, så man fik en optimering 148 
af den plan der allerede var lavet. Det viste sig ret hurtigt at være ret komplekst, og der var ret forskellige dele af vo-149 
res… Man kunne måske tro at det var et lille projekt, men pludselig fandt vi ud at én proceskortlægning på et a4 papir 150 
på et printet papir ikke var nok. Så vi har alle mulige forskellige… Det handler lidt om, om det er i hverdagen de forlø-151 
ber eller om det handler om modultests. Lige pludselig greb det om sig, og det krævede så også at vi havde den her tred-152 
je workshop, hvor vi ligesom kunne snakke tingene igennem og se om der var nogle ting som haltede og som ikke kun-153 
ne fungere. Tingene ændrede sig så i mellemtiden, for det er jo også andre mennesker der snakker med de forskellige 154 
samarbejdende aktører, og her kunne det være at de havde fået en lys ide, og det skete også. Fx hvor der var nogle hen-155 
visninger fra jobcenteret til borgeren, så han kunne komme på danskuddannelse, og det var ikke altid den bare poppede 156 
op på skærmen. Det gjorde den faktisk aldrig, så man skulle søge efter de i forskellige systemer, og det krævede ret me-157 
get kryds for den enkelte medarbejder. Det tog fem minutter pr borger, og hun havde 30 borgere om ugen i fem forskel-158 
lige systemer, så lige pludselig godt tage rigtigt meget tid for hende. Så begyndte man lige pludselig at finde ud af, at 159 
det måske godt kunne effektiviseres, men de havde også allerede tænkt på det selv, så det allerede nu ikke kommer på 160 
almindelig post, ikke på snail-mail, men nu kommer det inde på edb-systemet eller via mail. Så allerede der er der en 161 
væsentlig forbedring af sådan nogle ting. Det er selvfølgelig sådan nogle ting, vi skal tage med ind i vores vurderinger, 162 
så vi ikke lige pludselig kommer ud og siger at’ nu skal vi gøre sådan her’ og så er det allerede gjort, fordi der er nogle 163 
andre mennesker, som allerede har tænkt de tanker. Så har vi selvfølgelig lavet en plan inden selve workshoppen, som 164 
vi så sendte ud til dem, så de havde en hvis ide om, hvad der skulle foregå, og hvem der præsenterede hvad af Hanne og 165 
jeg, og hvornår de skulle være på. Så havde vi sørget for lidt kaffe og kage, så de kunne klare sig igennem strabadserne. 166 
I: Nu er i to konsulenter og tre agenter. Hvordan har jeres samarbejde været undervejs i processen i forhold til 167 
forbedringen? Har der været justeringer undervejs? Hvordan har den måde at arbejde på været? 168 
F: De deltog ikke altid alle sammen samtidig, men en til to stykker af gangen som regel til vores workshops og også 169 
nogle gange til nogle af de møder vi har haft indimellem. Men jeg synes faktisk ikke det har fungeret særligt godt. Det 170 
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er ikke deres skyld. Hvis det er nogens skyld er det enten hele set-uppet eller også er det Hannes og min skyld som for-171 
bedringskonsulenter. Jeg kom tilbage. Jeg havde haft en kursusdag, og så havde jeg ikke anden kursusdag. Og jeg kan 172 
forestille mig at der er sket et eller andet der, hvor man har snakket noget mere om de roller uden at jeg dog ved det. 173 
Men jeg føler at jeg er gået glip at et eller andet. Da burde man have hevet fat i hinanden og gjort noget, for de har væ-174 
ret lidt koblet af de her agenter. Jeg synes de skulle have deltaget mere i Hannes og mine møder omkring planlægningen 175 
af workshops, så vi i fællesskab kunne fordele roller og ansvar i forhold til afholdelse af workshops og også finde ud af, 176 
hvordan vi kunne bruge de kompetencer og evner som man sidder med, så den enkelte person også føler at de fik noget 177 
ud af det.  178 
I: Hvorfor deltog de ikke? Var det fordi I ikke vidste om I skulle inddrage dem, eller var det ikke meningen de 179 
skulle inddrages? 180 
F: Jeg ved det faktisk ikke. Jeg tror bestemt det var meningen de skulle inddrages. Jeg ved at Hanne bookede en masse 181 
møder. Hun skyndte sig at gøre det da jeg var lockoutet, og bookede møder med både deltagerne til workshops og mø-182 
der med projektejerne, og Hanne og jeg, og møder med agenterne. Men jeg tror at der er et eller andet der er gået galt i 183 
den der planlægningsfase, hvor man ikke har fået taget højde for det. Jeg tænker egentligt at det kunne afhjælpes dels 184 
ved at man havde en fælles kursusdag. At de var med, sammen med konsulenterne og det interne konsulentteam på én 185 
af de fire kursusdage, som konsulenterne får, så man får mulighed for at snakke roller, det videre forløb og være med til 186 
at identificere og definere hvordan man skal arbejde med forbedringen. Så tror jeg at alle får et større ejerskab til det. 187 
Jeg ville i hvert fald selv have det svært hvis jeg bare sådan skulle kobles på, og der var nogle andre som styrede sho-188 
wet, og så skulle jeg bare sådan lidt finde min rolle, og bare gå ind og hjælpe lidt. Det har været det der har været lagt 189 
op til. At de skulle hjælpe os, og være med til at facilitere undervejs, og det har de også gjort. De har været skidegode til 190 
at falde ind og tage nogle gode dialoger med de andre deltagere. Problematisere nogle ting, få skrevet nogle ting ned på 191 
kort, proceskortlægningen osv., skrive et brev til borgere, som de jo også er i gang med at udarbejde og være med til 192 
den proces. Så på den måde har de deltaget rigtigt meget, og det er også derfor jeg siger, at det er overhovedet ikke de-193 
res skyld. Jeg tror bare det kunne være fedt at få mere eksplicit at vide fra starten at den måde i kan samarbejde på, kun-194 
ne være ved at definere det sammen, starte med at planlægge nogle ting sammen, holde de her planlægningsmøder in-195 
den workshops sammen, eller i hvert fald sørge for at nogen af dem er i fællesskab, så vi kan finde ud af hvad der skal 196 
ske, og hvem der skal gøre hvad. Det ærgrer jeg mig over nu. Vi havde en god dialog med agenter, fordi de netop også 197 
sad og tænkte sådan nogen gang. De kunne godt sidde og have svært ved at finde ud af hvad det var de lige skulle, og 198 
det kunne jeg kun bekræfte. Til et eller to af møderne havde jeg tænkt… Ved nogle af møderne havde de været meget 199 
deltagende og hvor det er meget oplagt, og så ved andre møder, hvor det har været knap så oplagt, fordi ikke alle agen-200 
ter er nogle der har med arbejdsområdet at gøre til dagligt. Derfor var de mere med som facilitatorer end de var bidrags-201 
ydere til indholdet. Nogle af de møder vi har haft, hvor der har været behov for bidrag og ikke så meget facilitering, har 202 
jeg tænkt: gad vide hvad de sidder og tænker lige nu’, for de har også en masse andet at tage sig til, så det er noget med 203 
at sikre sig, at når man bruger folk, er det også fordi at de skal komme med inputs eller bruge sig selv til noget. Så jeg 204 
håber lidt, at i næste omgang tager man agenter og konsulenter sammen på uddannelsen. 205 
I: Også sådan så opgavefordelingen bliver lidt tydeligere? 206 
F: Ja det synes jeg kunne være dejligt. Jeg tror også noget af det kunne afhjælpes i den store projektplan som blev præ-207 
senteret på kurset eller uddannelsen, at man fik brugt den, og det har vi ikke rigtigt gjort. Hanne fik den med hjem og 208 
fik den krøllet sammen bag en reol, og det er jo rigtigt ærgerligt. Omvendt kan man sige, at det heller ikke var oplagt at 209 
have den noget sted, for vi har jo ikke et fælles kontor. Vi sidder alle mulige forskellige steder. Her på stedet har vi 210 
adresser både på nr. 10 og nr. 26-28. Den ene konsulent sidder ovre i 26-28, og den ene af agenterne. De to andre agen-211 
ter sidder herovre men hvor den ene er helt nede i stuen og den anden ved jeg ikke helt hvor. Så er der Hanne og jeg på 212 
3. og 8., eller jeg er lidt en flyvsk fugl der både er her og ude i byen. 213 
I: Hvad havde det betydet? 214 
F: Jeg tror bare det ville have fedt med et fælles rum, så man kunne sætte den op på væggen. Det er her vi holder vores 215 
møder og det er her vi har overblikket over hvad det er vi skal, og hvem gør hvad hvornår, fordi så har man hele tiden 216 
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
151 
 
det der faste holdepunkt, så man kan være med til at ændre på i fællesskab. Eller kigge op på og sige, fuck, det når vi 217 
ikke, det der, og så finde ud af at mødes og sige vi er lige nødt til at justere noget her. Men det overblik har man ikke, 218 
når man ikke kan sætte den der plakat op på væggen. Jeg tror det er et rigtigt godt værktøj. Jeg var skeptisk i starten, 219 
men jeg tro det kunne være et rigtigt godt værktøj. Vi har bare ikke noget sted her på stedet hvor vi kunne have et lokale 220 
for os selv eller være sikre på at den ikke blev taget ned eller skrevet på eller gjort noget med, fordi der er så mange 221 
brugere af alle lokalerne. Det tror jeg kunne have hjulpet rigtigt meget 222 
I: Hvis vi lige springer lidt op. Hele det her projekt Hverdagsforbedringer – Hvad tror du formålet er med pro-223 
jektet? Hvad har I fået at vide, at når vi når ud på den anden side i 2015 og det er afsluttet, hvad håber I så på at 224 
have nået frem til? 225 
F: Det mindes jeg slet ikke at vi har fået at vide faktisk. Det kunne have været rigtigt dejligt, men jeg tror faktisk ikke – 226 
eller det ved jeg ikke om de har – men min fornemmelse af ledernes forventning er, at de heller ikke helt ved, hvad de 227 
skal forvente sig. At de ikke helt ved hvor meget krudt der skal bruges på det. De vil gerne afsætte nogle kræfter og ar-228 
bejdstimer til dem, men det er også svært at vide hvor meget det skal gribe om sig. Nu har jeg lige svare på dit spørge-229 
skema, og der foreslår jeg at lederne går ind og tager en fælles beslutning om, hvordan de skal prioritere det her. Om det 230 
er sådan at de skal gå ud til deres medarbejder. Hvis de vælger at prioritere det… Sådan et hverdagsforbedringsprojekt 231 
er noget vi gerne vil arbejde med og gerne vil bruge noget tid på og som vi synes er vigtigt, så tror jeg også man er nødt 232 
til at sige – afdelingsleder siger til sine medarbejdere som skal deltage i workshops – at jeg forventer at du deltager. El-233 
lers kan det meget nemt blive at medarbejderen ikke deltager fordi der er andre arbejdsopgaver og hvor når skal jeg så 234 
tage mig af dem. Her tror jeg, at de fleste mennesker er pressede i hverdagen og vil vælge at tage sig af de driftsopgaver 235 
som ligger, fordi det er noget som er vigtigt, og vigtigt for at andre kan arbejde videre med det, og det er vigtigt for en 236 
borger. SÅ tror jeg det er vigtigt at det er chefen som går ind og siger, at lige netop det her vil jeg virkelig gerne have at 237 
du deltager i, fordi det er vigtigt at vi får arbejdet videre med det og det projekt som nu er i gang. 238 
I: Hvad er behovet for at arbejde med projekt Hverdagsforbedringer? Afspejler det nogle ændringer I er nødt til 239 
at gennemgå? Hvorfor er det kommet netop nu? Det er ikke sikkert det er noget I har fået at vide, og at der er et 240 
endeligt svar, men hvis du nu skulle gætte? 241 
F: Det er der ikke. Hvis jeg nu skulle gætte, så tror jeg der sidder nogle chefer inde i BIF, som synes det kunne være rig-242 
tigt smart, hvis vi kunne noget mere af det det private arbejdsliv kan. Det private arbejdsmarked. Det er noget med at 243 
arbejde ud fra projekter. Det er noget med at den enkelte medarbejder er god til at håndtere processer, og det er noget 244 
med at man har tid til andet end drift. Måske også et svar på, at nogle medarbejdere er kørt træt i at det hele bare er drift. 245 
Men jeg tror ikke at det kommer af, at… Jeg synes, det virker på mig, som om at det er sådan den smarte lidt moderne 246 
trendy men lidt nemme og billige løsning for at få lavet nogle ændringer. Eller et håb om at der kan ske nogle ændrin-247 
ger, som medarbejderne beder om i hverdagen. De siger der er nogle ting som ikke er optimale. Så forsøger man at 248 
imødekomme det samtidig med at man ikke bruger for mange penge på det. Om man bruger for mange penge på det, 249 
hvis man skal have eksterne konsulentteams ud, og man bruger for mange penge hvis man skal til at ansætte en masse 250 
projektmedarbejdere, som skal stå for at facilitere disse ting. Så jeg tror det er en lidt billigere måde at forsøge at putte 251 
det ind i normale medarbejdere i håb om at det så kan sive længere ud. Det kan jeg også godt se fornuften i. Jeg håber 252 
virkelig bare på, at man bliver ved med det, fordi medarbejdere bliver jo ikke nødvendigvis på deres arbejdsplads – den 253 
samme arbejdsplads – i evigheder. Så derfor er det også vigtigt at det ikke kun er dem der er igennem uddannelsen frem 254 
mod 2015, men at man også skynder sig at få kommunikeret ud omkring det, og få lært videre, hvad er det vi gør. Jeg 255 
tror at her på stedet kunne det hurtigt være lidt dødsdømt fordi man har så mange projekter, og det er vi jo ikke de ene-256 
ste der har. Det sker jo alle mulige steder. Derfor tror jeg det er vigtigt at vise, at der nogle andre metoder at bruge nu, 257 
og der er noget fremdrift, og selvfølgelig også at man vælger nogle temaer, nogle projekter, som man har behov for at 258 
arbejde med, og hvor dem arbejder med det kan se meningen med det. Ellers kommer man ingen vegne. SÅ tror jeg det 259 
hele er sådan lidt drukner i hverdagen.  260 
I: Hvis man skal sikre sådan et forbedringsmindset igennem hele organisationen, hvordan skal det så gribes an? 261 
Hvordan sikrer man det? 262 
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F: Jeg tror man skal tage fat i vigtige problemstillinger. Man skal sørge for at have en god proces ved at bruge de meto-263 
der. Man skal vise, hvad det er man gør, hele tiden. Man skal både vise det til dem som deltager i workshops og møder, 264 
men man skal virkelig også vise det bredt ud. Man skal fortælle det på centernettet eller på kk-net, sådan så det er syn-265 
ligt at der sker noget og at der er noget fremdrift, for de tror jeg vækker noget nysgerrighed og giver lyst til også selv at  266 
prøve nogle af de ting af. Hvis det foregår meget lokalt, så skal det ske sådan mund-til-mund, og man hvisker til hinan-267 
den, og det tror jeg også er en god metode, men jeg tror også at man kan komme hurtigere ud, hvis man blæser det ud 268 
på centernet med en interessant artikel om noget. Hvor der er et interview med en vigtig person – ikke vigtig i form af 269 
titel – men vigtig i forhold til det enkelte projekt man har gang i, som kan fortælle, hvordan har jeg oplevet den her 270 
workshop, eller hvordan har jeg oplevet at det har ændret noget i min hverdag, så man kan se at det gavner. Så tror jeg, 271 
at det kan få folk til selv at tage fat i nogle af de mennesker som har haft med projektet at gøre for at høre mere. Det tror 272 
jeg er måden man kommer rundt om det, så man får en god dialog omkring det. Hvis du kan se at det nytter noget, så 273 
bliver du nysgerrig og spørger ind til det, og får selv lyst til at undersøge, hvordan kan jeg selv gøre i min hverdag. På 274 
den måde får man også en naturlig situation, hvor man kan fortælle hinanden 'hvad har vi egentligt gjort, og har du set 275 
det her – den her fine lille mappe vi har med forskellige metoder og læse om det – så du måske kunne blive inspireret'. 276 
Så tror jeg det kunne komme længere og længere ud og ned i organisationen. 277 
I: Det man har prøvet, som jeg ser det, så har man prøvet, at sprede det nedefra denne gang ved at uddanne nog-278 
le medarbejdere til agenter og konsulenter, og så skal det spredes ud. Efterspørger du mere oppefra eller begge 279 
dele eller hvordan? Skal det være mere centralt styret og så ud, eller skal det være en kombination? 280 
F: Jeg tror det skal være en kombination. Det skal i hvert fald ikke være mere centralt styret. Jeg tror der er nok der er 281 
centralt styret i det kommunale, hvor folk måske nogen gang kan føle sig lidt låst og lidt rebelske, fordi nogen der har 282 
været i det kommunale i mange år er vant til at de lidt bare kan gøre som de vil, fordi de har fundet et råderum på en el-283 
ler anden måde. Jeg tror det er noget med at give plads til det, men samtidig give det nogle lidt mere faste rammer, så 284 
det ikke bare er ragnarok, men det heller ikke bliver en spændetrøje. 285 
I: Så de skal give mere rum på lokalt niveau blandt medarbejderne i centrene – nogle faste rammer der? 286 
F: Der tror jeg faktisk er en god ide. Det er en god ide at lægge op til, at vi gerne vil noget, og så høre medarbejderne 287 
hvad der kunne være behov for, og hvem har lyst til at gøre det, i stedet for at der altid er nogen der skal udpeges, så det 288 
altid er de samme der bliver udpeget af chefen eller afdelingschefen. Det er altid de samme som er med på nogle kurser, 289 
men at det er noget hvor man siger, at det kunne jeg godt tænke mig, og det kunne godt give mening for mig. 290 
I: Før sagde du det med, at hvis man skaber det på frivilligt niveau, så var der mange der ville fokusere på deres 291 
driftsopgaver, fordi de fylder så meget. Hvordan kommer man rundt om det? 292 
F: Ja, hvordan gør man det? Jeg tror det er noget med at vække interessen. Det er noget der kan være en ændring i din 293 
hverdag. Hvis jeg skal melde mig til et projekt, hvor det ikke har noget med min hverdag at gøre, så er incitamentet ikke 294 
særligt stort og jeg kan ikke se hvorfor jeg skal engagere mig og bruge mit krudt på det, når jeg ved hvor meget jeg har 295 
at lave i min hverdag. Men hvis jeg ved at jeg kan komme med forslag til nogle hverdagsforbedringsprojekter, som ikke 296 
behøver at tage… Nu har det her projekt været ret stort – i hvert fald her hos os, og vi har haft utroligt mange møder. 297 
Især os konsulenter. Men hvis man kan lave mindre projekter, hvor man kan se, at her kan du gå ind og forsøge at lave 298 
en ændring og jeg kan måske få lidt hjælp til det af nogle af mine kolleger eller nogle af dem der tidligere har været in-299 
de over og har været konsulenter på noget. Og jeg ved at det her har en rigtig god chance for at det kan forbedre min 300 
hverdag, sådan så jeg ikke føler mig så presset, så kan jeg ikke se hvorfor man ikke skulle have lyst til at gøre det.  301 
I: De medarbejder som er blevet koblet på projektet her. Hvordan har de taget imod det i forhold til at det har 302 
taget tid væk fra deres driftsopgaver? Hvordan har de taget hånd om det? Er de blevet frikøbt eller har de skul-303 
le organisere sig ud af det? Hvordan er i kommet omkring det? 304 
F: Jeg ved det faktisk ikke, men jeg tror ikke de er blevet frikøbt. Nogle af dem har givet udtryk for at de har ret meget 305 
de har skulle vende tilbage til. Det tog jeg som et tegn på, at det er blevet prioriteret og at de selvfølgelig går ind.. På en 306 
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eller anden måde kan man godt sige de er blevet frikøbt til at gå ind i det her, og så ligger deres arbejdsopgaver og ven-307 
ter på dem. Det er ikke sådan at der kommer nogle andre ind og tager dem. 308 
I: Så det er en slags ekstra opgave 309 
F: Ja, og jeg tror at grunden til at det har kunne lykkedes netop er fordi, at dem som er budt ind også har kunne se, at de 310 
kunne fortælle om deres egen hverdag. De var på en eller anden måde eksperterne, og det fortalte vi dem også at vi have 311 
behov for. De havde indsigt og viden og var eksperter på deres område, og vi havde ikke nogen som helst mulighed for 312 
at ændre på noget som helst, hvis vi ikke vidste hvad de sad og lavede i hverdagen, og hvad det var de sad og havde af 313 
problemer eller ideer. Men der er også nogen, som ikke har mødt op til nogen af workshops, og så er der nogen der har 314 
været kritiske undervejs, og det tror jeg dels kommer af almindelig arbejdspres og stress og dels den der metaltræthed 315 
over forskellige ting man bliver inviteret til. 316 
I: Hvordan har I håndteret det som forholdsvis nye projektledere? Hvordan har I håndteret denne her kritik? 317 
F: Dem der ikke har kommet overhovedet… Der er nogen der ikke har meldt sig til, når vi har inviteret på Outlook og 318 
så alligevel er dukket op, og det er selvfølgeligt fint. Det er altid rart at vide hvem der kommer, men det er fint at der 319 
kommer flere end man havde regnet med. Så er der nogen der har meldt sig til og aldrig er kommet, og det er ret irrite-320 
rende. Det tror jeg er sådan en kultur omkring brugen af Outlook. Nogen af os har det sådan at hvis jeg er syg gør jeg alt 321 
hvad jeg kan for at give besked om at jeg ikke kan deltage i de og de møder, som jeg skulle deltage i, eller får en kolle-322 
ga til at give besked. Det er ikke nødvendigvis alle der har det sådan. Dem der er mødt op og har været kritiske… Det 323 
har været svært, fordi man af gode grunde ikke kan vide det sker. Man kan sige at der er nogen af os der kender hinan-324 
den bedre her på stedet. Og nogle kan man måske forvente eller regne med, hvis man har oplevet hinanden i lignende 325 
situationer før, men det kan også bare være noget med at man har en dårlig dag eller hvad ved jeg. Så det er noget med 326 
at tage det lidt oppe fra og ned og netop facilitere det. Det er da noget med at kunne aflæse de mennesker som sidder 327 
over for en, og prøve at tage fat i det de rent faktisk siger, der har et indhold, der har noget med nu at gøre, og så stille  328 
spørgsmål og blive ved med at forsøge at være interesseret i den persons viden omkring noget i stedet for at bore dybere 329 
ned i irritationen og det sure, så bore ned i hvad er det du ved og hvorfor er det du sidder og er sur lige nu. Er det fordi 330 
du føler at du bliver kritiseret for at det du laver i hverdagen ikke er godt nok. Hvad kan det være? Så i stedet for at sige 331 
’hvorfor er du sur’ så sige ’vil du ikke fortælle lidt mere om hvad det er du laver i den opgave’ eller ’ hvorfor er det at 332 
den opgave volder ekstra mange problemer’. Man skal hellere prøve at finde ud af, og få nogle informationer ud af ved-333 
kommende. De fleste vil gerne fortælle om sig selv, og både om de ting der er sjove og dejlige, men også de ting der 334 
irriterer, så hvis man får stillet de rigtigt spørgsmål. 335 
I: Hvilke kritikpunkter har der været? 336 
F: Der har været øh… Der har bare været en enkelt, der har været lidt svær. Ikke i virkeligheden sagt noget med at det 337 
her fungerer heller ikke eller noget om den nuværende arbejdsgang eller noget om selve projektet, men som bare har 338 
strittet imod. Som ikke har ville skrive på et eneste kort, som ikke ville lege med på legen omkring metoden, og som 339 
bare har siddet som nogen kan med armene over kors og være lidt sure. Det skal man selvfølgelig kunne håndtere. Her 340 
er det en rigtig god ide – snakkede vi om bagefter – altid at forvente at der kan være nogen som er sure i dag eller som 341 
kritiserer det man har gang i, fordi så har man også aftalt konsulenter og agenter imellem eller os konsulenter og de in-342 
terne konsulenter i mellem, hvordan håndterer vi det. Hvem af os har hvilken rolle i forhold til at gå ind og forsøge at 343 
glatte ud eller forsøge at få noget konstruktivt ud af det i stedet for. Ellers kan man godt blive handlingslammet, og have 344 
lyst til at reagere. Nogen bliver måske selv sure eller irriterede, andre bliver paf, så derfor er det rigtig godt bare at tæn-345 
ke okay, det kan ske, og hvad gør vi så, så man er forberedt. 346 
I: Men den kritiske person/personer er ikke blevet koblet af processen? 347 
F: Der er en der hoppet lidt ind og ud af processen, men har været med fra start til slut sådan overordnet set og har del-348 
taget. Vi har også sørget for, at dem der evt. viste modstand over for projektet, hvor jeg er gået ind og har gået ind og 349 
har sagt, at vi simpelthen er nødt til at dem der enten kan føle sig trådt over tæerne eller føle at vi underkender deres nu-350 
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værende arbejde eller at vi gør nogle ting forkert, at vi får en dialog med dem, for vi kommer… Vi kan godt gøre alt det 351 
her, alle de her workshops og møder, men hvis der er nogen som arbejder imod – det man sådan i projektsprog kalder 352 
den grå eminence, som man aldrig rigtig ved hvor man har, og som kan være med mig og imod mig. Det er lidt nemme-353 
re at håndtere dem man kalder bomber, for har ved man at det kan gå rigtigt galt, og da skal man gøre et eller andet på 354 
forhånd præventivt. Men de her grå eminencer, hvor man ikke rigtigt ved hvordan de vil reagere er det bare altafgøren-355 
de at få dem med ind i processen og få dem involveret og give dem noget ejerskab. Lade dem forstå at man rent faktisk 356 
synes at de har noget at bidrage med, og bruge det de bidrager med. Fordi at ellers kan man nå frem til test i hverdagen 357 
og implementeringen og så går det hele ned af bakke derfra fordi der så er nogen der skyder det ned på det tidspunkt. 358 
I: Ja, men vel også fordi det vel i sidste ende er dem der skal sidde og udføre de her tests? 359 
F: Det er der nogen af dem der skal kan man sige. Der er også nogen af dem, der ikke har en direkte kontakt med det i 360 
hverdagen, men som måske sidder netop forsøger at have overblikket i nogen sammenhænge eller som bare… hvis man 361 
er en stærk personlighed, og er en som ens kolleger kan lide, så kan det jo også være noget med at faktisk ikke skal sige 362 
særligt meget omkring noget før andre mennesker følger en. Hvis man synes noget er fedt, så alle lige pludselig det er 363 
fedt, og hvis man synes noget er noget værre møg, så kan det være at der lige pludselig utilsigtet er rigtig mange der og-364 
så synes det er noget møg, uden at de selv sætter sig ind i tingene. Sådan er der jo nogle personer der har det. Der er no-365 
gen der leder og nogen der følger, og det er ikke alle der gør det, men man skal bare have taget højde for, at man skal 366 
forsøge at få folk med sig, og være opmærksom på hvor der kunne opstå nogle problemer, så man tager dem på forhånd. 367 
I: Hvordan har dialogen været med din lokale ledelse her gennem processen? I hvor høj grad har de været ind-368 
draget? 369 
F: Den har faktisk været ekstrem god, men det har måske også været min afdelingschef i hverdagen. Han har været pro-370 
jektejer på projektet, og han har været ekstremt deltagende. Det er ret svært normalt at få vores ledere til at være til ste-371 
de, fordi de har så ekstremt mange møder og de har så travlt. Man kan sagtens få et møde ham og man kan sagtens 372 
booke dem i kalenderen, men det at Stig, som er leder, har været så god til at prioritere det. Han har deltaget både i nog-373 
le af workshops – ikke dem alle sammen, for det har han ikke kunne – men i flere workshops og i flere af vores møder 374 
ind i mellem. Han har haft nogle møder bare med Hanne og jeg, hvor vi har siddet og snakket hvad det næste skridt 375 
kunne være, og hvad vi i øvrigt kunne gøre, og hvor vi præsenterede ham for materiale. Det har givet projektet mere le-376 
gitimitet, og det har gjort at vores kolleger kunne se at det var noget som blev prioritet, fordi hvis der sidder en afde-377 
lingschef som projektejer, og han rent faktisk ikke bare er det af navn som kransekagefigur, men at han også deltager, 378 
og ikke bare sidder der og laver andre ting, men at han rent faktisk lytter, er med, lytter, kommenterer og kommer med 379 
ideer, og indgår i dialog. Han er den person, som rent faktisk kan trække af på nogle ting og sige ’så går vi videre med 380 
det her’. Det er enormt vigtigt, fordi ellers ville vi jo have en proces mere, hvor så skulle Hanne og jeg beslutte hvad vi 381 
skulle bringe videre fra mødet med vores kolleger og spørge om det var noget vi kunne gøre noget med, og han ville 382 
ikke have den samme følelse af hvad der er foregået, og så skal han bringe det videre til de andre ledere, og så skal det 383 
op til centrechefen, og så bliver den alt for lang den arbejdsgang. Jeg tror det har været rigtigt positiv – både for delta-384 
gerne som har været med i projektet, men også for hvor hurtigt vi kunne rykke på nogle ting. Han kunne sige, at det ar-385 
bejdes der på et andet sted, eller det ved jeg at det kommer lige om lidt, eller ja, det synes jeg bestemt vi skal tage fat i, 386 
og det gør vi noget ved nu, så det har været rigtigt godt.  387 
I: Har det givet jer nogen begrænsninger, nu hvor der kommer en højere aktør ind lige pludselig? Det har ikke 388 
været med til at underminere jeres forhold 389 
F:Nej, det har det ikke. 390 
I: Det var godt, for det er jo en risiko, hvis der kommer for meget ejerskab fra ledelsens side. 391 
F: Det kommer nok også an på, hvad det er for nogle ledere og nogle medarbejdere, og hvad er deres forhold i hverda-392 
gen. Kender de hinanden eller kender de ikke hinanden? Begge os forbedringskonsulenter kender Stig udmærket, og jeg 393 
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tror det kunne være sværere, hvis det var en leder på stedet, som man ikke havde nogen relation til eller som man ikke 394 
kendte så godt. Men det har fungeret rigtigt fint. 395 
I: Hvad med det interne konsulentteam? Hvordan har samarbejdet været med dem? 396 
F: Hold op, det har været godt. Det har virkeligt været godt. Vi var inde og præsentere for de forskellige ledere vores 397 
projekt. I Bernstorffsgade hvor Morten Binder havde inviteret ind, og hvor lederne gerne ville høre om projekterne og 398 
hvordan de skulle forholde sig til det. Da sagde jeg også at Hanne og jeg og Joel og Charlotte er virkelig så forskellige 399 
som nat og dag. Det er fire verdenshjørner. Vi er meget meget forskellige. Sådan nogle ting kan jo godt gå galt. Vi kan 400 
jo godt få en rigtig skidt proces, hvis folk er alt for forskellige, men det har slet ikke været tilfældet. Vi skulle lige se 401 
hinanden lidt an og føles lidt ind på hinanden, og det gjorde vi særdeleshed gennem de kursusdage vi havde til fælles, 402 
da vi var under uddannelsen, da vi alle fire var til stede. Det tror jeg var rigtigt gavmildt fordi vi netop har kendt til nog-403 
le af de samme metoder. Hvis Hanne og jeg måske lige har haft glemt et eller andet, så har Charlotte og Joel husket det, 404 
og hvis vi har siddet og planlagt noget, har du sagt ’kan I huske hvad vi snakkede om der, det kan I måske også bruge’ 405 
og så går der et lys op for en, og så kan man godt sparre med hinanden på vej, ved at have den der fælles referenceram-406 
me. Så har vi bare fungeret rigtigt godt sammen – både til workshops og også i behandlingen af de data vi har fået ind 407 
mellem workshops, så det har været super godt. 408 
I: Har de været med til alle tre workshops? 409 
F: Hvordan har det nu været? Ja, det tror jeg faktisk de har. Jeg er lidt i tvivl om de var med til den tredje, men jeg tror 410 
faktisk de var med til alle tre, og så har vi måske haft nogle planlægningsmøder ind imellem, hvor vi har haft en tæt dia-411 
log både før og efter vores workshops og i behandling af data.  412 
I: Hvor stor betydning har det haft for processen, at der har været konsulenter fra centralt hold, som man kan 413 
sparre med? 414 
F: Det har egentligt været lige meget at de har været fra centralt hold, men det har været vigtigt at der har været nogen, 415 
som ikke er så dybt involveret i det lokale herude. Det kunne også være nogen der kom fra et andet center. Det tror jeg. 416 
Jeg tror det vigtige er, at det er nogen der kender til metoderne, og som ved hvad det går ud på, og som kan hjælpe med 417 
at inspirere og komme med ideer og finde ud af hvad det næste trin er, og i hele taget huske at have nogle forskellige 418 
blikke på, hvad det er vi skal bruge det til, og hvordan man kan håndtere de forskellige situationer der kan opstå under-419 
vejs, og så tror netop det er vigtigt at… Hanne og jeg er herude i hverdagen og kender kollegerne. Jeg tror det giver no-420 
get andet, at der kommer nogen, som man ikke kender fra hverdagen. De kan se tingene på en ny måde med nye øjne, 421 
hvor man måske nogen gange har knap så friske øjne når man er her hele tiden og samtidig har været igennem en lang 422 
proces med at forbedringen. Det var faktisk Charlotte der sagde, at hun troede det kunne give en lidt anden stemning 423 
blandt deltagerne at der kommer nogen udefra, så det ikke bare bliver de almindelige – det Hanne kalder snakkemøder - 424 
hvor man bare sidder og sludrer, og det giver jeg hende ret i. Der sker noget mere. Det er både i form af at man laver 425 
nogle andre metoder, noget proceskortlægning. Der sker noget der ser anderledes ud, men det sker med nogen man ken-426 
der fra hverdagen så det er ikke så farligt, og samtidig er der nogle andre som byder ind med noget, som vi ikke helt 427 
kender, men som lyder fornuftigt, og som man kan bruge til noget. Så jeg tror det har været rigtigt smart at gøre det på 428 
den måde. 429 
I: Fremadrettet. Er der nye projekter i støbeskeen? 430 
F: De har ikke løftet sløret for hvad det næste skal være, men de næste skal ind og have en uddannelse her til efteråret, 431 
hvor det interne konsulentteam skal står for det. Men vores ledere… Jeg tror ikke de har haft dialogen endnu, om hvad 432 
der skal foregå, men jeg ved at de har tænkt sig at der selvfølgelig skal være noget mere. Hanne og jeg opfordrer til at 433 
man fortsætter med nogle af de andre opgaver og indsatser, der er kommet på bordet i takt med at vi har haft en proces-434 
kortlægning og har fået nogle ideer af vores kolleger omkring forløbet. At vi får lov til at køre videre med det i hverda-435 
gen, fordi vi nu er søbet så meget ind i det her kombiforløb og har haft den her dialog med de forskellige deltagere, så 436 
det kunne være smart hvis vi kunne fortsætte nogle af de andre projekter der også opstår. 437 
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I: Hvad gør i for at skabe en sammenhæng mellem projekterne? Gør I noget, eller er det Stig lederens opgave? 438 
F: Man kan sige, at hvis vi får lov til at fortsætte med nogle at de projekter vi har tænkt på, så er det alt sammen noget 439 
der jo handler om kombiforløb, så på den måde er der tale om en rød tråd. Men hvis de vælger noget helt andet i efter-440 
året, fordi de mener at Hanne og jeg skal køre videre med noget af det her, og de derfor laver en anden indsats måske på 441 
nogle forskellige niveauer. Hvis man har tid og mulighed til flere indsatser. Men jeg ved faktisk ikke hvad de har tænkt 442 
sig at gøre i den sammenhæng. Jeg håber da lidt at de, hvis de finder nogen nye der skal uddannes til konsulenter og 443 
agenter, trækker på os der har været igennem det nu, så der er noget erfaringsudveksling og dialog, så man kan bruge 444 
hinanden og der opstår en eller anden form for netværk os kolleger imellem. Det tror jeg kunne være gavnligt for begge 445 
parter. 446 
I: Hanne og dig konkret. Der er der ikke noget projekt klar til efteråret? 447 
F: Nej det er der ikke. Vi har efterspurgt det flere gange, men jeg tror ikke det er besluttet fra ledernes hold endnu. Vi 448 
venter spændt. 449 
I: Nu nævnte du det med, at det kunne være en god ide at udveksle erfaringer også på tværs af centrene, som et 450 
supplement til det interne konsulentteam. Hvilke erfaringer har I med den form for erfaringsudveksling? 451 
F: Det er et rigtigt godt spørgsmål. Ikke så meget tror jeg. Jeg tror det sker meget med de kolleger som du sidder med i 452 
hverdagen eller har en berøringsflade med i forvejen. Der er der noget udveksling, men nogen fra den helt anden ende, 453 
som du ikke lige har en kontakt med i hverdagen, det er kun når man ser dem nede i kantinen eller en af festerne. Og det 454 
er noget der har været bragt op flere gange, mens jeg har arbejdet her, og hvor der har været ønsker om, at man kunne 455 
vide noget mere om, hvad andre går og foretager sig, fordi når der er et sted med 160-180 medarbejdere, så kan der sag-456 
tens være nogen der har siddet og arbejdet på et eller andet for to måneder siden, og jeg skal i gang med om to uger eller 457 
jeg måske skal starte med et eller andet, fordi der kommer noget ind af døren, og så ville det jo være skide smart, hvis 458 
der var et sted, hvor jeg kunne gå hen og finde de oplysninger. Nogen af os har foreslået sådan en slags linkedIn for 459 
CBSI, hvor det selvfølgelig ikke skulle foregå på linkedIn, hvor man har et professionelt CV, og hvor man har mulighed 460 
for at tilføje hvad arbejder jeg med i øjeblikket og hvad har jeg af kompetencer, og så kan jeg gå ind og søge på et eller 461 
andet søgeord, og så kan jeg finde frem til Mads, fordi Mads har siddet med et eller andet der mindede om det, og så 462 
kan jeg ringe ham op, eller arrangere et møde med ham eller gå over til ham, og finde ud af om han havde nogle erfa-463 
ringer eller gode ideer eller et eller andet jeg kunne bruge til noget. 464 
I: Men det er noget der ligger ude i fremtiden? 465 
F: Det er sådan noget vi har ønsket flere gange, men som der ikke har været så meget af, men som jeg håber på at der 466 
kommer mere af i fremtiden. 467 
I: Men det er også en kæmpe stor opgave kan man sige? 468 
F: Ja, det er det. 469 
I: Har der været noget dialog under uddannelsesforløbet, som du har kunnet bruge, med nogle af de andre kon-470 
sulenter? 471 
F: Ja, men det har der i virkeligheden nok, når vi har siddet i nogle af de forskellige grupper, hvor vi skulle løse opga-472 
verne undervejs, og kigge på BIF-personaer og andre ting. Men det er ikke noget jeg har haft gjort brug af endnu. Jeg 473 
tror også jeg har været så oversvømmet af hverdagsprojektnyheder, så jeg har ikke rigtigt haft tid til at tage fat i nogle 474 
andre, men der var nogen… det var ikke så mange man nåede at snakke med. Der skulle selvfølgelig også bruges meget 475 
tid på at finde ud af, hvad der skulle foregå i vores eget projekt. Det har været rigtigt godt at det har været en del af kur-476 
susdagene, så det skal man ikke lave om, men jeg synes at det kunne være fedt møde dem igen, og have sådan en ’nåh, 477 
hvad skete der så’-dag. Hvordan var det så hos jer? At have den der round op med dem alle sammen. 478 
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I: Nu springer jeg lige helt tilbage til starten. Det var noget med at, da projekt i sin tid var på tegnebrættet, skul-479 
le det hedde forbedringskultur. En forbedringskultur. Har du hørt noget om det? 480 
F: Nej 481 
I: Der var den her workshop i januar. 482 
F: Der var Hanne med, men jeg var ikke med. 483 
I: Okay. Det, jeg ville spørge om, var, at projektet skulle hedde forbedringskultur, men det var der en modvilje 484 
imod blandt forbedringskonsulenterne, eller dem der skulle være forbedringskonsulenter, da de mente kultur-485 
begrebet var for stort. Derfor blev det ændret til projekt hverdagsforbedringer. 486 
F: Det lyder fornuftigt. 487 
I: Det har der så været nogen der mener. Hvorfor er det for stort slået op? 488 
F: Fordi hvis du siger forbedringskultur, så dels så er kultur et farligt ord. Det er det fordi det er noget der er meget me-489 
get tæt forbundet med andre menneskers identitet – både personligt og deres arbejdsidentitet. Og det at man siger for-490 
bedringskultur. Der bliver det som om at man enten vil indføre en helt ny kultur, eller at man siger, at den kultur der er 491 
nu er ikke god nok, så I skal forbedre den, og det vil de fleste mennesker reagere negativt på. Man vil gerne… Jeg tror 492 
det er lidt… Min kæphest i øjeblikket er, at alle siger effektivisere, og der er rigtigt mange mennesker eller medarbejde-493 
re der, når de hører ordet effektivisere. Enten bliver de rigtigt trætte, eller læst i alle mulige forskellige artikler. Der er 494 
konsulenter der har været ude og tale om det i alle mulige sammenhænge. Eller også tænker de fyringer. Der tror jeg 495 
man skal passe på med nogle af de der ord, fordi de giver nogle associationer, som ikke nødvendigvis er specialet posi-496 
tive i forhold til hvad der er man gerne vil opnå. Hvis folk først begynder at tænke, at nu synes de sgu ikke vi er gode 497 
nok herude, eller de kan ikke lide den måde vi er på, taler på og arbejder på. De vil have vi skal ændre det, de vil for-498 
bedre det hele. Så tror jeg der kan være en modstand fra starten, som projektet ikke har godt af, hvis man gerne vil 499 
komme igennem med nogle gode resultater. Forbedringskultur bliver bare for stort. Hverdagsforbedringsprojekt fortæl-500 
ler lidt om hvad der sker i hverdagen. Man kan lave et projekt og man kan forbedre nogle ting. Og allerede der har der 501 
været nogle som var lidt sure, og sagde: ’er det ikke godt nok i forvejen?’ Men hvis man lige pludselig siger at hele kul-502 
turen skal ændres, så er der ingen grænser for hvad man skal ind og kigge på. 503 
I: Kultur er lidt et fyord 504 
F: Jeg ved ikke om det er et fyord, men det er i hvert fald et ord, som for mange… Det har nogle konnotationer, hvor 505 
det bliver meget personligt. Det bliver måske også lidt privat i virkeligheden. Hvis man bliver kritiseret på sin kultur, så 506 
kan man hurtigt få svært ved at have en dialog omkring den. Du kan se i en bredere politisk debat. Hvis der er nogen der 507 
begynder at snakke kultur, er det hurtigt noget som opildner folk. 508 
I: Så ændrede de navnet. Tror du, at det kan medføre en kulturændring, hvis arbejdet med hverdagsforbedrin-509 
ger bliver gjort systematisk, som vel er målet? 510 
F: Ja, det tror jeg godt det kan. Og jeg tror at det er den vej rundt. Det er sådan noget med brug af ord, og lige være lidt 511 
smart og strategisk. Jeg tror sagtens, at hvis… Som jeg lige forklarede tidligere. Det her med, at hvis man kan få den her 512 
erfaringsudveksling af gamle konsulenter og agenter med nye agenter og konsulenter. Hvis man kan få lov til at fortælle 513 
noget om, hvad jeg gerne selv vil lave af hverdagsforbedringer der er vigtigt for mig i min hverdag at få lov til at påtage 514 
sig den opgave. Hvis man kunne få lov til at gøre det ude i det små på den måde, så tror jeg godt det kan skabe en kul-515 
turændring, for så kan man mærke at det giver mening på mig, og så kommer det netop nedefra. Det der med at det bli-516 
ver påduttet ovenfra, også ved at kalde det et eller andet, det er ikke skide smart. Vi har haft et forløb herude tidligere, 517 
hvor der var nogle konsulenter ude og skulle lave et fællesbeskæftigelsesfaglighedsprojekt. Ja, det er ikke så mundret, 518 
vel? Men også bare det at snakke om fællesbeskæftigelsesfaglighed. Der er mange forskellige dele i det her hus, som 519 
fusionerede for en fem års tid siden. Man arbejder inden for forskellige lovgivninger. Man arbejder med vidt forskellige 520 
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ting. Der er nogen der sidder og arbejdet med at behandle traumatiserede borgere så de kan få det bedre psykisk. Der er 521 
nogen der optræner nogen i køkken. Der er nogen der underviser i dansk. Der er nogen der sørger for at få nogen ud i 522 
praktik. Man laver mange forskellige ting. Det med at skabe en fællesbeskæftigelsesfaglighed der ikke eksisterer. Man 523 
skaber ikke ting ved at kalde det det og så sige at nu findes det. Det er ved at give folk muligheden for selv at skabe det. 524 
Og føle at de skaber det, ikke mindst. Det er ikke sikkert de skaber det, men hvis du kan føle at de skaber det, så kom-525 
mer der en kultur ud af det. Det tror jeg. 526 
I: De primære drivkræfter for at skabe en kulturændring. Hvad vil du sige at det er? 527 
F: Det er det der fortærskede ord ejerskab. Og så sørger for at folk kan se at det giver mening, og for at folk selv har lyst 528 
til at gøre, og at det ikke virker uoverskueligt, men at det virker som om at det er noget der er til at gå til uden at det 529 
kræver for meget af mig. At det bliver positivt modtager af mine kolleger, og de mennesker der er omkring mig. At der 530 
ikke er en modstand der i forhold til hvad jeg engagerer mig i, for så er der tendens til at lade tingene ligge og ikke gå 531 
ind i det, fordi der er andre der står og er negative ude ved sidelinjen.   532 
I: Hvad er så de største udfordringer for at skabe en forbedringskultur, hvis det er det begreb vi holder fast i? 533 
F: Dels at sige hvad man vil gøre. Hvis man siger at man vil skabe en forbedringskultur, så tror jeg det er dødsdømt på 534 
forhånd. Hvis man dikterer hvad der er der skal gøres, så tror jeg heller ikke det lykkedes. Altså hvis det dikteres oppe-535 
fra i systemet om det så er fra nærmeste afdelingsleder eller centerchefen eller højere oppe. I takt med at det går op af i 536 
lagene, så tror jeg også det går ned af i forhold til hvor stor en succes man kan regne med at få med det, og hvor meget 537 
der vil blive gennemført. Så tror jeg at man ikke fortæller om, hvad det egentligt er man laver. Hvis der foregår noget, 538 
hvor man lidt skal høre det af omveje eller sådan ja så mødes de, og hvorfor er jeg ikke med? Hvorfor mødes de? Hvad 539 
er det for noget de har gang i? Det tror jeg er vigtigt at fortælle, at vi er i gang med det her projekt, og vi har valgt at tale 540 
med nogle enkelte medarbejdere om det her. Hvis du mener at du kan byde ind med noget, så skal du være velkommen. 541 
Du skal ikke lukke dørene for meget, men stadigvæk sørge for at finde de rigtige personer der kan bidrage og sørge for 542 
at fortælle hvad pokker man laver, sådan så det bliver tydeligere for alle.  543 
I: Hvordan skal man gribe det an det med at driftsopgaverne fylder så meget også efterfølgende i forhold til at 544 
arbejde med hverdagsforbedringer? Hvordan kan man over den hurdle? 545 
F: Det er et rigtigt godt spørgsmål. Det tror jeg ikke man gør. Derfor tror jeg det er vigtigt at man gør projekterne mini 546 
små, og så meget relevante for den enkelte medarbejder. Der kan det godt være at man bliver nødt til at starte ud med at 547 
give nogle forslag til, hvad man kunne arbejde med i en helt lille skala, sådan så folk bliver inspireret. Hvis man bare 548 
lægger det sådan, at ’så, nu kan I få lov’, så vil de fleste sige ’ellers tak, jeg har rigeligt andet. Det kan jeg ikke også ta-549 
ge mig af. Det har jeg simpelthen ikke overskud til’. Så man skal forsøge at inspirere folk, og nogle af de her små ting 550 
kan vi gøre. Vi behøver ikke slå kæmpe store brød op og sige verdens bedste kombiforløb. Det kan også være noget 551 
mindre i jeres lille afdeling. Så vil det måske lykkedes. 552 
I: Lige et aller sidste spørgsmål. Nu siger du det her med at effektivisering godt kan have en negativ klang, og 553 
det er jo noget der er koblet tæt til lean-metoderne. Så er der innovation på den anden side. Vi skal ud og være 554 
innovative, og vi skal nytænke. Hvordan bliver det begreb modtaget? Hvad tænker du, når du hører innovation 555 
og nytænkning? 556 
F: Innovation er jo også blevet lidt overbrugt. Misbrugt. Der er rigtigt mange der snakker om innovation. Problemet er, 557 
at det hurtigt bliver et konsulentsprog, hvor man har en helvedes bunke lækre ord, man kan stå og sige, og i starten vir-558 
kede det overbevisende og interessant og nyt og spændende og det er noget vi alle sammen skal. Så er der rigtigt mange 559 
medarbejdere der oplever at der kommer konsulenter ud og fortæller om det, og nogen gange så nytter det noget og an-560 
dre gange nytter det ikke en skid. Det er sådan noget med, hvad er det for et projekt vi har gang i. Hvor dygtige er kon-561 
sulenterne. Hvor godt tager medarbejderne imod det. Hvordan er støtten fra ledelsens side? Der er mange ting der kan 562 
gå galt. Jeg tror, at når man har hørt det ord og læst det ord så mange gange, så bliver man rigtig træt. Men jeg tror at 563 
nytænke eller… Vi har brugt ordet drømme. Altså drømme om, hvordan det kunne være, fordi vi skulle lave den her ’to 564 
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be’-workshop, med hvordan kunne det være. Hvis nu vi bare kunne drømme frit, hvis nu vi kunne få alt det i gerne 565 
ville, bare kunne sige ’det her vil være det alle bedste’, så fortæl os det. Fortæl os hvad vil det aller bedste være for dig i 566 
forhold til denne her administrative arbejdsopgave, hvis vi skulle forsøge at gøre det bedre og nemmere for dig. Det tror 567 
jeg har åbnet lidt mere op. Jeg tror, at nogle gange de begreber man har hørt for meget, de lukker sig sammen. Man bli-568 
ver ikke særlig produktiv og ikke særlig kreativ. Man stopper alle processer. Man tænker ’Fuck, det er det der ord. Det 569 
har jeg hørt og det er et eller andet’ 570 
I: Så begreberne kan i sig selv også være en barriere for hele processen? 571 
F: Det tror jeg. Derfor tror jeg også det er en god ide at man ikke kaldte det forbedringskultur, fordi det jo er vigtigt 572 
hvad det er for nogle ord man bruger. Det er kommunikation, og det bliver man også nødt til at tænke over, når man 573 
skal ud i projekter, hvad det er for nogle ord man bruger. Jeg har med vilje i mangel af bedre, måske i mangel af kreati-574 
vitet, så har jeg i stedet for effektivisere valgt at sige optimere, fordi optimere har jeg ikke hørt nogen…. Man kan godt 575 
være lidt træt af ordet, men det er ikke sådan at jeg tænker ’Optimering. Det er automatisk fyring’. Men effektivisering. 576 
Der vil det rigtigt mange steder betyde at der er nogen der har mistet deres arbejdsplads, fordi der er noget der er blevet 577 
effektiviseret økonomisk, sendt til udlandet, eller nedlagt arbejdspladser af andre grunde, fordi man kunne se at der ikke 578 
var nok omsætning på det produkt eller et eller andet. Så det er ikke skide smart at tale om effektivisering længere. Jeg 579 
hører jo her nogen sige ’åh åh, nu skal vi ned og høre om en ny strategi. Mon vi bliver fyret?’ Hellere igen det jeg også 580 
tænkte worst case scenario. Hvad er det værste de kunne tænke om det her ord? Kan vi finde et, hvor der er færre nega-581 
tive konnotationer og bruge det? 582 
I: Er der andre positive italesættelser, som I har brugt eller som man kan bruge? Nu siger du selv at optimere, 583 
men også i forhold til at sælge projekterne og skabe ejerskab, som du nævnte som noget af det vigtige? 584 
F: Jeg tror det er et spørgsmål om dels at fortælle folk… at give folk anerkendelse og fortælle at de gør det godt nok. 585 
Men at vi også går ind i dem. Vi kan godt se at du er presset og at du også har rigtigt meget at lave, og vi kunne godt 586 
tænke os at gøre hverdagen mere tålelig for dig. At gøre det sådan så du føler at du har lidt mere overskud i hverdagen. 587 
Fordi hvis alle bliver gasblå i hovedet og ligger vandret i luften, så er der ikke noget der er sjovt for nogen, og så er der 588 
ikke overskud til hverdagsforbedringsprojekter. Så er der ikke overskud til at gøre det der ekstra. Jeg tror det har noget 589 
med at gå ind i og sige… Hvis nu jeg satte mig ind i dig, hvordan ville jeg så have det, og hvad vil jeg gerne have. Og 590 
så tale ud fra det. Men jeg tror altid man skal lade sådan nogle projekter her følge noget kommunikation. Man skal tæn-591 
ke det ind i fra starten, og der har jeg også foreslået i dit spørgeskema at man måske inkorporerer det i uddannelsen. At 592 
man laver minikommunikationsplaner omkring sit projekt, så man også finder ud af hvor, hvad, hvordan og hvornår 593 
skal jeg fortælle om nogle ting i forløbet, så man sikrer sig, at man får fortalt de der historier til resten af ens kolleger. 594 
I: Det lyder meget interessant 595 
F: Jeg tror det kunne gavne det også i forhold til at der er nogle der hører mere om det og tænker ’okay, det lyder spæn-596 
dende. Det vil jeg gerne følge lidt med i hvad der sker’ Og så håber jeg at de selv får lidt blod på tanden. 597 
I: Ja. Jeg har ikke mere, så vi stopper her. 598 
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Interview 3: Forbedringskonsulent 2
Interview med forbedringskonsulent fra Københavns Kommunes Beskæftigelses- og Integrationsforvaltning 1 
I: Interviewer Mads Bramsen 2 
F: Forbedringskonsulent (anonym) 3 
I: Ja, vi sidder i jobcenteret i YY med XX. XX, hvis du lige vil starte med at fortælle hvor længe du har været 4 
ansat her, og hvad din stilling er til hverdag her i jobcenteret. 5 
F: Jeg har været ansat i BIF i fem år og min stilling er beskæftigelseskonsulent. I jobcenter YY har jeg været siden fe-6 
bruar sidste år. 7 
I: Har du nogen erfaringer forud for projektet med hverdagsforbedringer med at arbejde med innovation og 8 
Lean? 9 
F: Jeg har haft et kort lean-forløb, da jeg var ansat på Nyropsgade med Christian Holm, som jo er forbedringskonsulent 10 
på en anden arbejdsgang, men ellers ikke, nej. 11 
I: Har det været indførelse i lean-metoder? 12 
F: Indførelse i lean-metoder, proceskortlægning og redesign. 13 
I: Kan jeg få dig til at fortælle helt kort om, hvilken forbedring I har arbejdet med her i YY? 14 
F: Vi har arbejdet med forbedring af en intern arbejdsgang. Bevilling af befordringsgodtgørelse efter lappelovens §82. 15 
Den var der en enkelt person, der sad med, og det var lidt lukket land for andre medarbejdere. Vi havde behov for at få 16 
synliggjort arbejdsgangen, og alle i teamet havde behov for at lære den konkrete arbejdsgang, så vi alle sammen kunne 17 
føre opgaven ud. 18 
I: Så primær en intern forbedring, som skulle komme borgerne til gode i sidste ende? 19 
F: Det var en primær forbedring. Hensigten er selvfølgelig at få kortere sagsbehandlingstid. Hvis alle kan varetage op-20 
gaven, så er der flere hænder, og så går det i sagens natur hurtigere. 21 
I: Hvornår hørte du første gang om projekt Hverdagsforbedringer? 22 
F: Det gjorde jeg i begyndelsen af januar måned i år. Så blev vi indkaldt til sådan en for-workshop d. 18. januar. Så hør-23 
te jeg ikke så meget et stykke tid, men så kom det så på banen igen i marts tror jeg. Vi blev inviteret til det her under-24 
visningsforløb hos Implement inde i Centralforvaltningen. 25 
I: Nu siger du, at du indkaldt. Er det noget du har søgt at blive en del af, eller er det noget blev valgt til? 26 
F: Jeg blev tilbudt det, og blev spurgt af min chef, og så sagde jeg ja til det. Det var ikke noget jeg selv søgte, for jeg 27 
vidste ikke det var der, før han gjorde mig opmærksom på det. 28 
I: Var der nogen grund til at det lige var dig der blev valgt? 29 
F: Det tror jeg ikke. Sådan er det jo tit med sådan nogle opgaver. De skal fordeles mellem medarbejderne, og så faldt 30 
valget på mig. Måske fordi jeg synes… jeg tror det kunne være sjovt, og jeg er selvfølgelig blevet spurgt, om jeg synes 31 
det kunne være interessant. 32 
I: Hvad med selve formuleringen af jeres forbedring, som I har arbejdet med? Har du været inde over det, eller 33 
hvordan blev den formuleret` 34 
Mads Bramsen  Speciale – Forvaltning 
Studienr.: 40525  September 2013 
Roskilde Universitet Vejleder: Jacob Torfing 
161 
 
F: Ikke i første omgang. Det var det min chef som kom med et oplæg, og det rettede jeg så en del til og gav oplægget 35 
tilbage til ham, og han godkendte så at det skulle være denne her forbedring. Så det var en dialog med ham om, hvad 36 
valget skulle falde på. 37 
I: Okay. Hvad så efter I er kommet i gang med arbejdet? Hvordan har hele processen været? Har der været no-38 
get sparring med din ledelse? Eller har det primært været med det interne konsulentteam? 39 
F: Der har ikke været meget sparring med min lokale ledelse. Det har været sparring med de konsulenter – forbedrings-40 
konsulenter, der har været inde fra BIF og Udviklingskontoret og CDU, ikke. Det er dem der har sparret med mig og 41 
hjulpet mig igennem forløbet. Så det har været deres hjælp, jeg har trukket på. Også fordi de jo var inde i både metode-42 
valg og procesplanlægningen osv., så det er dem der har haft den kompetence til det. Så det var mest oplagt at bruge 43 
dem. 44 
I: Har der været nogen dialog med din lokale ledelse? 45 
F: Ja, det har der jo selvfølgelig undervejs. Han har også deltaget i de to workshops. Nej, den første workshop var han 46 
med i så vidt jeg husker. Men jo jo, der har også været deltagelse og opbakning. Det har jo krævet lidt tid osv. 47 
I: Har opbakningen været der hele vejen? 48 
 F: Ja, det har den bestemt. Ingen tvivl om det. 49 
I: Hvor mange har i været tilknyttet? 50 
F: Jamen, det team vi er her. Vi er jo ikke så mange mennesker. Hvis vi tæller alt med, så er vi 10 her. Og vi er otte be-51 
skæftigelseskonsulenter. Så det er alle. 52 
I: Alle har været inde over? 53 
F: Alle har kunnet deltage, og alle har været med til at lave proceskortlægning og redesign. 54 
I: Er der uddannet nogle forbedringsagenter? 55 
F: Nej, det er der ikke herude. Jeg har været alene om det her. Der er en anden… Jeg har en kollega i JSV, som er ud-56 
dannet forbedringskonsulent også, men hun har kørt et lokalt projekt dernede, som ikke har haft noget med mit at gøre, 57 
så vi har ikke sparret eller brugt hinanden undervejs. 58 
I: Har du på nogen måde samarbejdet med andre eksterne medarbejdere eller andre kontorer? 59 
F: Nej, det har været vores team, og så har det været Christian og Pernille, som er forbedringskonsulenter, og så har der 60 
faktisk ikke været andre. Så har vi jo mailet lidt frem og tilbage med Implement, men det har jo kun været i form af til-61 
bagemeldinger og status på hvordan det er gået osv. 62 
I: Hvordan har teamet her taget imod den måde at arbejde med forbedringer på? 63 
F: De har taget rigtigt godt imod det. Det var et område, som vi alle sammen godt vidste, havde behov for at blive kig-64 
get på, så på den måde var jeg jo et godt stykke af vejen, fordi alle var taknemmelige for at der skulle ske noget her. Og 65 
folk har deltaget aktivt og været meget positive og kommet med positive tilbagemeldinger. Nu er vi i det der hedder 66 
testfasen, og nu bliver metoden jo implementeret og vi bruger det næsten hver dag, så nu får vi jo prøvet det efter, og 67 
det viser sig at fungere rimelig godt. 68 
I: Hvornår blev arbejdsgruppen koblet processen?  69 
F: Arbejdsgruppen? Mit team? De blev… Først præsenterede jeg projektet på et teammøde inden jeg gik i gang, og det 70 
var i forbindelse med undervisningen fra Implement. Hvad gjorde vi så? Så lavede jeg den der projektbeskrivelse – jeg 71 
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ved ikke om du kan huske den – det der store ark med datoer osv. på med hvem der nu skulle deltage, og hvad deres 72 
opgaver var. Den blev de så præsenteret for og gik den igennem. Så blev de inviteret til de to workshops.  73 
I: Var det frivillig at deltage for dit team? 74 
F: Det var selvfølgeligt frivilligt, men der var en forventning om at man skulle deltage. Når man var på arbejde skulle 75 
man selvfølgelig deltage. 76 
I: Hvilke metoder fra uddannelsen – de der 14 metoder – har I arbejdet med her? 77 
F: Det var LEAN-metoden. Proceskortlægning og redesign. Så har vi i mindre grad brugt den der prioriteringsmatrice. 78 
Men det er primært lean-metoderne vi har brugt i denne her omgang.  79 
I: Har I benyttet andre metoder? 80 
F: Ikke endnu, det har vi ikke. Som sagt, det er borgerne som vi inddrager i næste projekt, så det er jo en helt anden del 81 
af metoderne vi skal bruge. Men vi har ikke brugt andre her. 82 
I: I har heller ikke arbejdet med andre arbejdsgange, der går udover de 14 metoder? 83 
F: Altså, vi har haft nogle brainstorming-møder og sådan noget i anden anledning, hvor vi selvfølgelig har kunnet bruge 84 
det der med at få parkeret nogle spørgsmål på en flipover, og få sorteret i dem, og det har vi da haft gavn af, men det er 85 
jo noget der er i metodekataloget, så arbejdsgange der ligger udover det har vi ikke brugt. 86 
I: Har der været behov for nogen organisatoriske ændringer eller styringsmæssige ændringer til denne her nye 87 
måde at arbejde med hverdagsforbedringer på? 88 
F: Altså det eneste der måske har været behov for er, at der skal være opmærksomhed og der skal sættes tid af til de her 89 
projekter. Man bruger ret meget af sine kollegers tid på de her projekter, og det tror jeg at der skal være noget ledelses-90 
mæssigt opmærksomhed på, hvis vi skal fortsætte med at arbejde på den måde med mere jævne mellemrum. Nu har vi 91 
bare gjort det i denne her omgang, men det der med at afse tid til det, og sørge for at det bliver nogenlunde prioriteret 92 
nogenlunde fornuftigt. Det kan jeg da tænke at man skal være opmærksom på. 93 
I: Nu siger du, at I skal til at lave borgerinterviews. Det er vel meningen, at I skal blive ved med at arbejde med 94 
nye hverdagsforbedringer? 95 
F: Det er meningen at vi skal blive ved. Man kan sige, at lean-metoderne er så lettilgængelige og effektiv, så den kan vi 96 
jo brede ud på masser af vores arbejdsgange, der har behov for et ekstra eftersyn, så det vil vi gøre. Vi har planer om 97 
tage fat i både vores jobplaner til borgerne. Den arbejdsgang der ligger på udfærdigelsen af jobplanerne kunne vi godt 98 
tænke os at hive fat i. Der er også bevilling af hjælpemidler, som ligger tæt op af bevilling af transportgodtgørelse. Den 99 
kunne vi også godt tænke os at kigge efter. 100 
I: Det er som om at det er meget interne arbejdsgange der skal effektiviseres? 101 
F: Lige præcis, det er netop noget vi kan mærke meget hurtigt. Det har vi behov for. Jeg tror ikke vi har behov for de 102 
store strukturelle ændringer i vores team – ikke lige nu i hvert fald. Tiden vil vise hvordan det kommer til at se ud. Der 103 
er altid organisationsændringer her. Så det skulle ikke komme bag på mig, at der lige pludselig blev brug for nogle an-104 
dre metoder. 105 
I: Nu siger du, at det er vigtigt, at der bliver afsat tid til det. Har I fået nogen følere fra jeres lokale ledelse om, 106 
hvad der kommer til at ske fremadrettet? Hvordan det kommer til at forløbe? 107 
F: Nej, ikke med de her hverdagsforbedringer. Der har været lidt stille. Jeg har prikket lidt til min lokale leder og sagt, 108 
at nu vil jeg godt snart i gang, for hvis vi skal have noget til at køre efter sommerferien, så skal jeg begynde allerede nu, 109 
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og lægge noget i blød, og der har jeg ikke rigtigt fået nogen tilbagemelding, så jeg regner med at det bliver efter som-110 
merferien at vi tager tråden. 111 
I: Da Morten Binder var til den sidste af uddannelsesgangene sagde han, at man ikke skal forvente at der kom-112 
mer ressourcer oppefra, men at man i højere grad skal skabe rummet. 113 
F: Det gælder jo om at organisere sig ud af det, såfremt der skal findes tid til det. Det er vi jo godt klar over. Sådan er 114 
vilkårene jo. 115 
I: så det vil sige at der skal findes tid ved siden af driftsopgaverne? 116 
F: Det er jo sådan det er, og vi bruger jo 100 % af vores tid til driftsopgaver lige nu, så det er da lidt af et kunststykke at 117 
skulle rykke rundt på det i hverdagen. 118 
I: Hvordan er opfattelsen af det? Er medarbejderne klar på at tage den udfordring op? 119 
F: Det er også fordi at arbejdsbyrden i det her projekt er til at overse. VI fordelte nogle spørgsmål, og så skulle vi have 120 
styre på de spørgsmål til næste mødegang. Så har der været noget renskrivning af arbejdsgange, så det har været til at 121 
overse denne gang. Det der er tidskrævende er jo den der sidder og er forbedringskonsulent og skal forberede. Jeg har 122 
brugt rigtigt meget tid på det, så det kan jeg da godt mærke, at hvis jeg skal køre et nyt forløb, så skal jeg da lige tænke 123 
mig, hvordan jeg prioriterer min tid op til sådan et forløb. 124 
I: Nu springer jeg lige lidt. Helt tilbage i starten var det meningen at hele det her projekt fra centralt hold skulle 125 
hedde Forbedringskultur – det ved jeg ikke om du har hørt? 126 
F: JO det gjorde det til det første møde i januar måned. 127 
I: SÅ har jeg hørt at det var der en modvilje imod fra medarbejderne. Det synes de, at det med en kultur var lidt 128 
skræmmende. Kan du prøve at sætte nogle ord på det? Kan du identificere dig med det? 129 
F: Jeg kan godt huske at der var den diskussion. Det var ikke kun medarbejderne, men også den lokale ledelse som del-130 
tog i den diskussion om det skulle være en kulturændring eller om det mere skulle være på hverdagsniveau. Det der var 131 
anken dengang var, at kultur måske lød som et lidt for stort projekt, og det skulle være noget vi umiddelbart kunne tage 132 
fat i i vores lokale virkeligheder, og gøre det mere virkelighedsnært. Jeg tror egentligt det var det anken gik på dengang. 133 
I: Har du indtryk af, at det har ændret nået helt konkret i måden projektet blev på, eller er det bare navnet der 134 
har ændret sig? 135 
F: Det kan jeg ikke svare dig på, fordi det var så grønt på det tidspunkt, at det var faktisk før man planlagde forløbet. Vi 136 
havde den her opstartsworkshop, så der var tingene meget åbne. Så det har jeg svært ved at svare på. Det er blevet som 137 
det er, formentlig fordi man har taget den kritik til sig der kom på det tidspunkt. Jeg tror det er den vej rundt man skal se 138 
på det. 139 
I: Hvordan ser du muligheden for at lave sådan en – hvis vi nu bruger ordet – forbedringskultur; at man som 140 
medarbejder i BIF af sig selv og ganske naturligt arbejder med hverdagsforbedringer? 141 
F: Man skal gøre det til en vane og gøre det hele tiden. Hvis man sørger for at gøre det hele tiden, så bliver det jo efter-142 
hånden til en kultur, så det er den vej rundt. Den måde vi har arbejdet på til de her workshops har allerede afspejlet vo-143 
res måde at holde møder på, hvor vi er blevet bedre til at skrive ting op, rykke rundt og få prioriteret de problemstillin-144 
ger der nu kommer op i løbet af sådan et møde. Så jeg kan da se allerede nu at det jo har en effekt, men det kræver no-145 
get tid, og hvis det skal indarbejdes på en fornuftig måde, så tager det tid, og så skal man bare blive ved med at gøre det, 146 
og så kommer det lige så stille. 147 
I: Hvordan har det her 8 ugers forløb været med til at sætte nogle tanker i gang i forhold resten af teamet? 148 
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F: Det har det. Det har jeg indtryk af. Vi kan gøre tingene på en anden måde, og vi kan gøre det mere strukturerede, når 149 
vi tager fat i nogle problemstillinger… Før i tiden var man tilbøjelig til at være enormt enige, at nu skal vi gøre noget 150 
ved det her, og så går vi fra mødet og så sker der ikke mere. Nu har vi trods alt nogle redskaber, som gør at nu kan vi 151 
gøre noget ved problemerne. Så det har jeg indtryk af, at det har ændret noget. Det har ikke fuldstændigt omkalfatret 152 
vores måde at tænke på og håndtere problemerne med arbejdsgange på, men lidt har det gjort. Det har det. 153 
I: Det er jo meget positivt synes jeg. Hvis du skulle prøve at sætte nogle ord på, hvad der virkelig har drevet den 154 
her proces – nu siger du, der er kommet et positivt resultat ud af det. Hvad har du oplevet har været det vigtigste 155 
for at processen har nået dertil hvor den er? 156 
F: Dels undervisningen fra Implement og så især støtten fra Christian og Pernille. At de lige har skubbet på, og har givet 157 
nogle gode ideer undervejs. Det har været meget afgørende for processen. 158 
I: Hvad er det helt konkret de har budt ind med? 159 
F: Det har været helt nede på jorden. Christian tog fat i en og sagde nu laver vi den her projektbeskrivelse færdig så du 160 
har den, og husk nu at du skal sørge for at rammerne er sat ordentligt til den workshop. Sådan nogle helt banale ting. 161 
Husk nu at dokumenter. Få nu taget nogle billeder. Jeg kommer også og tager nogle billeder. Pernille tog også nogle 162 
billeder. Så det føles som en succes. De har givet mig god feedback undervejs. De var til stede til de workshops vi 163 
holdt, så de kunne give feedback undervejs, og det betød rigtigt meget. Det er jo noget man kan tage med sig og bruge 164 
næste gang. Så de har haft en stor andel i at det er lykkedes vil jeg sige. 165 
I: Hvis du nu på et tidspunkt skulle forsvinde, hvad vil det så få af betydning? 166 
F: Altså, man kan sige, at skulle vi køre et lean-projekt igen, så kunne vi godt det, men jeg kunne da godt tænke mig, at 167 
hvis jeg skulle tage fat i nogle af de andre metoder, så kunne jeg da godt bruge noget hjælp. Der er ingen der siger det 168 
skal være lige så meget, men det kunne være rart at have en sparringspartner centralt, som man kunne kontakte centralt, 169 
hvis man støder på knaster undervejs i forløbet. 170 
I: Har I fået noget at vide om, hvordan det vil komme til at foregå efter projektet? 171 
F: Det har vi ikke fået noget at vide om – sådan et netværksmøde, et afslutningsmøde med de andre forbedringskonsu-172 
lenter. Her kunne man evt. tage det op, og spørge til fremadrettet støtte til nye projekter. Fordi jeg mener faktisk det har 173 
haft en betydning, at vi har haft mulighed for at spare med dem, og at man ikke bare har stået alene. 174 
I: Har der været nogen store udfordringer? 175 
F: Nej, ikke andet end at det har været lidt tidskrævende, og så var der nogle udfordringer i begyndelsen med at få defi-176 
neret hvad forbedringsområdet skulle være, for da det gik op for mig at det var et 8-ugers forløb, så skal det nok være 177 
noget der er let tilgængeligt, hvis vi både skal nå at få sat det i gang og måske også få et resultat der kan implementeres, 178 
og beskrive hvordan det er gået. 179 
I: Hvordan kom du ud over de udfordringer? 180 
F: Da jeg havde talt med min leder, så tog jeg en rask beslutning om hvad det skulle være, og så var han med på den, og 181 
så var der egentligt ikke mere i det. 182 
I: Der var ikke så meget sparring med medarbejderne i denne fase? 183 
F: Ikke her. Jeg tænkte at det var jeg nødt til. Det var mig der fik den her undervisning, og jeg har ikke tid eller over-184 
skud til at skulle sætte alle andre medarbejder ind i hvad det er jeg foretager mig. Så først er det mig der styrer det, og så 185 
næste gang får de mere indflydelse, fordi de kan se hvad der foregår. Da kan jeg inddrage dem på et tidligere tidspunkt i 186 
processen. Det var der simpelthen ikke tid til, til at begynde med. 187 
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I: Hvad har det betydet, at du har haft det her metodekatalog inde på rygraden, og dine kolleger måske ikke i 188 
samme grad har? 189 
F: Jeg vil ikke sige at jeg har det inde på rygraden, det synes jeg nok lige er at stramme den, men at jeg lige havde haft 190 
mulighed for at sætte mig ind i metoden var klart en fordel for mig. Og så havde jeg jo brugt noget tid på at sætte dem 191 
ind i, hvad det egentligt er vi skal. Og det er jo kun to sider fra metodekataloget, så det tog jeg jo bare op på et møde in-192 
den workshoppen. SÅ var det egentlig bare at få en snak om det, og nogen af dem kendte det lidt i forvejen, og så var 193 
det egentlig ikke mere indviklet end det.  194 
I: Nu springer jeg lidt igen. Det her med at være innovativ og effektiv som medarbejder, og der skal skabes ef-195 
fektive løsninger til borgerne. Når du får at vide du skal være innovativ og effektiv, hvad tænker du så? Kan du 196 
sætte nogle ord på det? 197 
F: Altså effektiv vil jeg jo vove at påstå vi er i forvejen. Innovativ, ja… Selvfølgelig finder vi da hele tiden på nyt, og vi 198 
får da hele tiden ideer. Det handler nok om at få sat ideerne i system, så kan det da godt være man kan blive kaldt inno-199 
vativ. Altså, hvem holder øje med om man er innovativ. Det kan da godt være at ens nærmeste chef har skrevet det ned 200 
på sit MUS-papir, og så skal vi tjekke når året er gået om du har været innovativ. Det er jo meget meget svært at define-201 
re. Det er jo svært at måle om man er innovativ. Men hvis man får gode ideer og man får dem ført ud i livet, og andre er 202 
enig med dig, så kan jeg da godt skrive under på at man er innovativ. Så kan man bruge noget energi på det, hvis det 203 
giver mening, og det skal det jo helst gøre, fordi ellers falder folk fra. 204 
I: Er det her projekt med til at gøre den innovationskraft eller hvad man nu kan kalde den mere systematisk? 205 
F: Ja, det tror jeg faktisk. Før har der jo været lige så mange gode ideer både før og efter, men her har vi netop mulighed 206 
for at systematisere dem og få dem omsat til virkelighed. Så det tror jeg har været medvirkende til at øge innovations-207 
kraften. 208 
I: Hvis det så skal lykkedes at lad os sige to år og være selvkørende og skabe hverdagsforbedringer, hvad stiller 209 
det så af krav til hele afdelingen? 210 
F: Det stiller jo til dels krav til mig, som var den der fik uddannelsen. Om det så er mig der skal være initiativtager eller 211 
i hvert fald være fødselshjælper, så er det jo ledelsen der skal have fokus på det også. De skal opmuntre til at der kom-212 
mer noget i gang, for ellers kan det jo godt fise lidt ud, når man har så travlt i hverdagen, så det der med at forbedrede 213 
store projekter er jo ikke det første man tager fat i , når man tager telefonen og har sure borgere igennem tirsdag mor-214 
gen. SÅ der skal selvfølgelig være noget ledelsesmæssigt fokus, og så skal man jo også selv tage sig i nakken, og så vil 215 
der forhåbentligt også være noget centralt fokus, så lederne også bliver presset lidt oppefra, så de bliver holdt op på at 216 
det rent faktisk sker. 217 
I: Helt konkret, hvad er det så du har brug for fra fx centralt hold og fra din lokale ledelse? 218 
F: Fra centralt kan man sige, at hvis de kunne stille – ikke lige så voldsomt som i denne omgang – men så begrænsede 219 
ressourcer til rådighed så man kunne få noget sparring med nogle som måske kan lidt mere, og som har det endnu mere 220 
inde på rygraden. Det kunne være en ting. En anden ting er ledelsesmæssigt fokus, og det må de jo skulle sørge for at 221 
skulle holde. Det er op til dem, hvad de ønsker, fordi har jo også en interesse i at det her fortsætter. De bliver forment-222 
ligt også målt på om det fortsætter i en eller anden udstrækning, så der tænker jeg at de må have et eller andet incita-223 
ment til at holde gryden i kog. 224 
I: Er der planer om, at flere fra centret skal uddannes til forbedringskonsulent? 225 
F: Altså jeg har ikke hørt noget. Jeg kender kun Carina som arbejder i job for særlige vilkår og så er der mig. Jeg har 226 
ikke hørt noget om, hvad næste hold skulle være, men der tænker jeg da helt klart, at de kan finde hjælp og støtte hos os 227 
som har prøvet det én gang. 228 
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I: Det er vel også nødvendigt, hvis det på et senere tidspunkt skal være selvkørende. SÅ er det meningen at I skal 229 
hjælpe. 230 
F: Ja, sådan har jeg også forstået det. Der siger jeg bare, at hvis det skal det, så kan vi selvfølgelig godt selv tage et an-231 
svar, men det kræver altså også… der er jo personalemæssig udskiftning og omorganisering. De her konsulenter vil jo 232 
formentligt rykke rundt i organisationen, så der kræver det jo, at der er noget ledelsesmæssigt fokus på det. Ellers går 233 
det i glemmebogen. 234 
I: I forhold til at du blev lidt udpeget til at blive forbedringskonsulent. Har du en personlig motivation i forhold 235 
til at arbejde med forbedringer inden du gik ind til det? 236 
F: Jeg synes det er rigtigt sjovt at undervise og være på. Det synes jeg er skægt. Det var egentligt det der motiverede 237 
mig. 238 
I: Havde du sat nogen personlige målsætninger op? 239 
F: Ikke andet end at det bare skulle gennemføres og fungere rimeligt ordentligt og gøres ordentligt selvfølgelig. Ikke 240 
andet. Som jeg også kom til at sige til Morten Binder så havde jeg ikke de store forventninger til undervisningen, men 241 
det mener jeg, for jeg var ikke rigtigt klar over hvad det drejede sig om med Implement, det var jeg ikke rigtigt klar 242 
over, hvad det drejede sig om. Det fandt jeg ud af da jeg kom, hvordan det var skruet sammen. Men det var vildt godt. 243 
Især de to sidste undervisningsgange – 2. og 3. april tror jeg det var. To dage i træk. Da fik jeg virkelig nogle redskaber 244 
jeg kunne bruge. Jeg synes det har været glimrende. Dem kan de da med sindsro bruge igen. 245 
I: Har du undervejs i processen talt med nogle af de andre forbedringskonsulenter, delt ideer, talt om udfor-246 
dringer? 247 
F: Jeg har ikke været i kontakt med dem som sådan om det konkrete projekt. Det har mere været når vi har set hinanden 248 
på uddannelsen, så har vi snakket.  249 
I: Da jeg var med ude og observere lagde jeg mærke til at I snakkede meget sammen om hvordan i kunne hjælpe 250 
hinanden og så sender jeg lige en mail osv. 251 
F: Ja det gjorde vi også og det var rigtigt godt. 252 
I: Er det noget der har været tale om, at det skal man arbejde videre med og gøre mere systematisk? 253 
F: Intentionen er at skabe et netværk, og nu skal vi mødes her på næste torsdag, og så formentligt få etableret et net-254 
værk. 255 
I: Hvad skal det indebære? 256 
F: Formentlig ikke andet end at vi skal hjælpe hinanden med at komme videre med de næste projekter og holde kontakt 257 
og komme med ideer, som noget faglig sparring. Men det er kun mine forestillinger. Der er ikke defineret noget endnu. 258 
Det tror jeg bliver defineret i næste uge. 259 
I: Okay. Jeg har ikke så meget mere, så lad os stoppe her. Tusind tak for at du ville være med. 260 
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Observationer  
 
- fra basisuddannelsen af forbedringskonsulenter og –agenter i BIF i perioden 21. marts 2013 – 30. 
april 2013 
 
Forestillinger om hvad observationerne kan byde ind med inden jeg gik i gang: 
Inden jeg kom ud til uddannelsesforløbene i BIF havde jeg en forventning om, at observationerne kunne give mig en 
bredere forståelse for hele projektet og processerne. Jeg havde en forventning om at jeg kunne få lavet interviewaftaler 
med en række forbedringskonsulenter, samt få nogle snakke med projektlederen omkring at lave et spørgeskema. Jeg 
havde en forventning om, at der kunne komme en konflikt med medarbejderne i forhold til ressourceforbruget på pro-
jektet over for deres driftsopgaver. 
 
Hvad: Basisuddannelse Forbedringskonsulenter dag 1 d. 21. marts 2013 
Hvor: BIF, Bernstorffsgade 21 
Hvem: Lærke (ekstern konsulent fra Implement), Susie, Joel, Charlotte, Pernille og Christian (internt konsulent-
team), 11 forbedringskonsulenter, Laia (Ph.d-stud fra RUC) 
 
Jeg sidder bagerst i lokalet. Laia og jeg sidder ikke sammen i starten, men rykker sammen senere på dagen. Jeg har ind-
ledningsvist hilst på alle deltagerne, og Lærke har fortalt at jeg er med som en flue på væggen. Deltagerne sidder ryggen 
til mig, og jeg tror ikke, at de ligger mærke til mig. Under øvelserne går jeg lidt rundt mellem de forskellige borde uden 
at sige noget. En sjælden gang er der nogen som kigger op, når jeg er forbi, men ellers opfatter jeg mig selv som rime-
ligt ubemærket. Sidst på dagen siger den eksterne konsulent, at jeg har holdt mig fint i baggrunden, og at det hele har 
fungeret rigtigt fint. Jeg får sågar ros for at tage tøj på til lejligheden. 
 
Faglige betragtninger Øvrige betragtninger 
- Kurset skal bruges til vidensdeling, inspirations-
deling og metodedeling 
- Projektet italesættes som træning af organisatio-
nen 
- Der skal primært arbejdes med konkretisering af 
de respektive forbedringer 
- Ved første øvelse fordeles deltagerne. Flere sid-
der alene, og arbejdet går langsomt. Det bliver 
bedre i takt med at de interne konsulenter kom-
mer rundt 
- Forbedringsagenter fra YDS har ingen intern 
konsulent tilknyttet og får derfor ikke inputs i 
starten. Hun klarer det dog fint selv, som dagen 
skrider frem. 
- Effektivisering går igen som forbedringsmål 
blandt konsulenterne 
- Der er ingen samlet opsamling på øvelserne som 
kunne være med til at skabe lidt vidensdeling.  
- Øvelse med rollestjerne: udfordret af at agenter-
ne ikke var til stede. Forbedringskonsulenterne 
så sig selv som inspirator, facilitator, formidler, 
- Stor overvægt af kvinder – kun 2 mænd og 14 
kvinder inkl. Lærke 
- Lidt tilbageholdende stemning i starten. Pladser-
ne fyldes op bagfra. Ikke meget småsnak på 
tværs af centrene i starten 
- Vigtigt for stemningen at de interne konsulenter 
kommer rundt 
- Allerede ved første pause er stemningen blevet 
mere løssluppen og folk taler på tværs af centre-
ne. 
- Faciliteringen virker undervejs lidt utydelig bl.a. 
pga. manglende opsamlinger.  
- Lærke giver udtryk for, at hun mener BIF har 
valgt en light-udgave, da der er sparet på både 
antallet af metoder og antal kursusdage i forhold 
til planlagt 
- Kan det få en negativ effekt for outcommet af 
uddannelsen og projektet som helhed? 
- Stemningen sidst på dagen er god 
- Lean-metoderne fylder meget i uddannelsen  
flere skal arbejde med effektiviseringer 
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metodeafgrænser, brobygger, analyse og feed-
back. De interne konsulenter så sig selv som 
bussemænd, demonstrere metoder, afgrænse, 
opmuntre, legitimere, facilitere 
- Konsulenterne skal læse folder med de 14 meto-
der til næste gang 
- Enkelte har været meget aktive, mens andre har 
været tilbageholdende 
 
Hvad: Basisuddannelse Forbedringskonsulenter dag 2 d. 4. april 2013 
Hvor: BIF, Bernstorffsgade 21 
Hvem: Lærke (ekstern konsulent fra Implement), Joel, Charlotte, Pernille og Christian (internt konsulentteam), 
11 forbedringskonsulenter 
 
Jeg sidder igen nede bagved. Laia er ikke med denne gang, og jeg sidder for mig selv hele dagen. Jeg tror ikke, at delta-
gerne opfatter mig som et irritationsmoment. 
 
Faglige betragtninger Øvrige betragtninger 
- Dagens program er gennemgang af metoderne 
fra metodekataloget med indlagte øvelser 
- 2 foldere uddeles ved starten: 14 metoder og for-
bedringskonsulenterne – modul 2 
- Christian melder ud at der er en overvægt af pro-
jekter med LEAN-fokus 
- Konsulenterne får stillet de interne konsulenter 
til rådighed i 12 dage i det efterfølgende 8-ugers 
forløb. Dette inkluderer forberedelse, korrespon-
dance og tilstedeværelse/facilitering 
- Christian fortæller om proceskortlægning, som 
mange bruger. Det efterfølges af en øvelse 
- Lidt usikkerhed i gennemgang af øvelse 
- Konsulenterne har flere kritiske spørgsmål vedr. 
metoderne. Det er som om at kritikken bliver 
større efterhånden som metoderne kom tættere 
på den daglige sagsbehandling 
- Der er flere diskussioner om ressourceforbruget i 
forhold til metoderne 
- De tre ’ben’ – LEAN, innovation og AI er smel-
tet sammen, hvilket ikke nødvendigvis var me-
ningen fra starten. 
- Spredt undren over, hvorfor metoderne læres in-
den modellerne gennemgås. Den abstrakte for-
ståelse før rammeforståelsen 
- Nogle af centrene er påvirket af lockouten, hvil-
ket har udfordret arbejdet 
- Lærke fortæller at hun gerne ville have haft mere 
end 14 metoder med 
- Brugen af proceskortlægning over for foran-
dringsresistente medarbejdere diskuteres 
- Tidsfristen på 8 uger for gennemførelse af pro-
jektet har overrasket flere. Det har betydet, at 
flere af projekterne er blevet gjort mere enkle og 
simple. Mere uambitiøse? 
- Flere nævner at hvis projekterne skal køre videre 
efter de 8 uger ved siden af driften, så kræver det 
yderligere finansiering. Lidt modstand. 
- Kommunikationen fra ledelsen har ikke været 
opfattet som tydelig nok 
- Det interne team holder sig for sig selv i pausen. 
Ellers summes der meget i 2-3 mands grupper.  
- Der er tvivl om hvad agenternes rolle helt kon-
kret er. Flere melder om, at agenter ikke selv ved 
hvad deres berøringsflade er 
- Agenterne har ikke nødvendigvis frivilligt valgt 
at være agenter 
- Diskussion om, hvor meget der skal fortælles til 
agenterne. 
- Utilfredshed med måden agentrollen er blevet 
kommunikeret fra ledelsens side 
- Tvivl om hvordan agenterne skal legitimeres or-
ganisatorisk 
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Hvad: Basisuddannelse Forbedringsagenter dag 3 d. 5. april 2013 
Hvor: BIF, Bernstorffsgade 21 
Hvem: Lærke (ekstern konsulent fra Implement), Joel, og Christian (internt konsulentteam), 13 forbedrings-
agenter 
 
Dette er agenternes eneste kursusdag. Jeg forsøger at få hilst på folk inden start, men når ikke hele vejen rundt. Holder 
mig igen bagved under selve undervisningen, og går rundt mellem bordene ved øvelserne. Nogle af agenterne virker lidt 
usikre og jeg tolker det som om at jeg er et forstyrrende element og holder mig mere i baggrunden end hos konsulenter-
ne. 
Jeg havde på forhånd en forventning om at agenterne var valgt, fordi de havde lyst og var inde i stoffet. Derudover hav-
de jeg en forventning om agenterne muligvis havde for store forestillinger om deres egne roller. Samtidig havde jeg en 
forventning om at der på et tidspunkt kunne komme en konflikt omkring de daglige driftsopgaver og den tid der kræver 
at være agent. 
Faglige betragtninger Øvrige betragtninger 
- Joel og Christian præsenterer sig selv 
- Der lægges ud med navneleg og summeøvelse, 
som straks får humøret til at stige 
- LEAN, innovation og AI er smeltet sammen i 
kataloget 
- Projektet italesættes som bottom up 
- Agenternes opbakning til projektet italesættes 
som utroligt vigtigt 
- Rolleøvelse – hæmmet af at agenterne ikke ken-
der til de konkrete projekter 
- Om deres egne roller nævnes bl.a. inddragelse af 
borgere, borgerkontakt, inkluderende rolle, im-
plementering, tage hånd om sårbare borgere, 
mødeindkaldelse, referater, igangsætter, analyse, 
dokumentation, logistik, praktiske opgaver 
- Prioriteringsmatricen gennemgås 
- Agenterne får samme øvelse som konsulenterne 
om proceskortlægning. Klarer sig bedre end kon-
sulenterne 
- Diskussion om hvad LEAN skal bruges til. En-
kelte frygter besparelser 
- Afslutningsvis en diskussion om projektet i i vir-
keligheden er en holdningsændring med fare for 
at gøre sagsbehandlingen for stiv 
- Lærke og Christian diskuterer uddannelsens 
længde. Lærke er utilfreds med at BIF har skåret 
det ned 
- Folk står spredt i starten, og der er meget stille 
- Agenterne ved ikke hvem der er hhv. intern og 
forbedringskonsulent på deres projekt  dårlig 
kommunikation 
- Udbredt forvirring om hvad rollen som agent in-
deholder 
- Pga. dårligt kendskab til konkrete projekter bli-
ver der talt meget om de daglige opgaver. 
- Projektet har ændret navn fra forbedringskultur 
tidligere til nu hverdagsforbedringer. Grunden til 
det var utilfredshed blandt medarbejderne med 
kulturbegrebet, men også for at afstemme for-
ventninger internt. 
- Der ligger et lille clash mellem udviklingskonto-
ret og Center for Driftsunderstøttelse 
- Nogle havde forventningen om, at hele indsatsen 
skulle nytænkes, mens andre blev skræmt af det-
te. Navneændring imødekommer dette og hiver 
måske forventningerne en smule ned 
- En forbedringskultur blandt medarbejderne er 
stadig drømmen 
 
Hvad: Basisuddannelse Forbedringskonsulenter dag 4 d. 29. april 2013 
Hvor: BIF, Bernstorffsgade 21 
Hvem: Lærke og Cecilie (eksterne konsulenter fra Implement), Joel, Charlotte, Pernille og Christian (internt 
konsulentteam), 12 forbedringskonsulenter, Morten Binder (adm. Direktør) i starten 
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Mine forventninger havde ikke ændret sig meget dette modul. Jeg havde en ambition om at få de sidste interviewaftaler 
på plads. Jeg var spændt på at høre Morten Binders tanker om projektet. 
 
Faglige betragtninger Øvrige betragtninger 
- Programmet er velkomst ved Lærke og kort op-
læg af Morten Binder, adm. Direktør i BIF, op-
følgning på planerne, øvelser fra kataloget og 
gennemgang af faserne i forandringsprocessen 
- Morten Binder har følgende pointer i sit oplæg: 
1) forandringer skal spredes gennem dialog mel-
lem centrene, 2) borgere skal inddrages i fintu-
ningen af den gode ide, 3) ressourcer skal frigø-
res til nye ideer – ikke oppefra men nedefra  
kolleger skal skabe ressourcer til hinanden og 
ildsjæle skal have lov til at arbejde med nye ide-
er, 4) projekterne skal fungere som inspiration 
for øvrige medarbejdere. Det skal fremme for-
bedringer og skabe en forbedringskultur, 5) For-
andringer udefra – fx reformer – skal imødegås 
åbent. De er nemme at imødegå, når man er for-
andringsparat 
- Responsen på Mortens oplæg er bl.a. at lederne 
ikke skal skyde nye ideer ned, men bygge op. 
Morten Binder skal tage dette med til ledermøde. 
Borgene skal være mere centrale i processen og 
skal inddrages til samarbejde tidligere. Opbak-
ning fra centerlederne er essentielt. Stadig 
spørgsmål ved, hvor ressourcerne skal komme 
fra efter projektet er overstået 
- Nogle konsulenter tager ikke øvelserne særligt 
seriøst – muligvis fordi det er metoder som lig-
ger uden for deres pågældende projekt 
- Øvelse med BIF-personaer 
- Ambitionsniveauet for forbedringerne har måttet 
sænkes – en erkendelse flere konsulenter er 
kommet frem til. 
- Konsulenterne mener der er grobund for videns-
deling mellem centrene men efterspørger værk-
tøjet til det. Nogle af centrene har allerede arbej-
det med nogle af de problemstillinger, som andre 
skal til at tage fat på.  
- Interviewaftale med konsulent fra JKA på plads 
- Gode diskussioner i kølvandet på øvelser. Nogle 
er meget engagerede, andre ikke 
- Store forskelle i opbakning fra ledelse i de for-
skellige projekter. Nogle har godkendelse fra le-
delse og en aktiv og deltagende leder, mens an-
dres ledere endnu ikke har hørt om projektet. 
- Enkelte har overvejet at droppe projektet helt, da 
den ledelsesmæssige opbakning var ikke-
eksisterende. Kompromisset blev en reduktion af 
ambitionsniveauet. 
 
Hvad: Basisuddannelse Forbedringskonsulenter dag 5 d. 30. april 2013 
Hvor: BIF, Bernstorffsgade 21 
Hvem: Lærke (ekstern konsulent fra Implement), Joel, Charlotte, Pernille og Christian (internt konsulentteam), 
12 forbedringskonsulenter 
 
Sidste dag i uddannelsen. Jeg forventede opsamling og evaluering udover gennemgang af de sidste metoder. Som de 
andre gange holdte jeg mig nede bagved og gik rundt mellem bordene ved øvelserne. 
Faglige betragtninger Øvrige betragtninger 
- Dagen blev startet med forskellige videoklip, 
som viste hvordan man kunne gøre det sjovt at fx 
samle skrald eller gøre rent. Med henblik på 
hvordan man kan ændre folks adfærd 
- Mødekulturen er et problem flere steder. Flere 
melder om dårlige erfaringer med dårlig møde-
kultur.  
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- Undervisningen er meget envejs kommunikation 
- Metode omkring mødekultur gennemgås 
- Designstjernen bruges ift. mødeledelse 
- Evaluering. Konsulenterne er generelt meget til-
fredse med undervisningen 
- Positiv afslutning på forløbet. 
- Nogle projekter har ændret navn i sidste øjeblik. 
Andre har fået udskiftet agenterne. 
- God dynamik i øvelserne. Vidner om at delta-
gerne er trygge og har mere overskud end tidli-
gere i uddannelsen 
- En konsulent nævner gode erfaringer med at 
holde forandringsresistente medarbejdere tæt på 
processen for at skabe ejerskab og tillid 
- Konsulenter glæder sig til at komme i gang med 
forbedringerne lokalt 
 
 
 
 
 
  
 
